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RESUMO

Com o intuito de reafirmar a importancia da formacédo no exercicio da gestéao
escolar, este Plano de Acado Educacional (PAE) tem como objetivo a
proposicdo de um programa que visa capacitar os professores, da rede
municipal de ensino de Juiz de Fora, MG, que anseiam concorrer ao cargo de
gestor escolar, para o exercicio da funcdo. Resta claro que, atualmente, com
uma sociedade cada vez mais complexa e com o arcaboucgo de informagdes
gque fazem parte do cotidiano escolar, os diretores estdo sendo cada vez mais
exigidos. Sendo assim, € possivel observar que muitos diretores, ainda que
eleitos por processos democraticos, encontrem dificuldades para desempenhar
as inumeras demandas advindas do cargo. Tal fato se evidencia,
principalmente, no que tange a compreensdo das politicas publicas
implementadas pelas esferas federais e estaduais, como, por exemplo, as
politicas de avaliacdo. Isso pode ser vislumbrado na forma como os gestores
lidam com os indicadores educacionais disponibilizados para suas unidades.
Também é possivel identificar outras dificuldades, como a falta de habilidade
no uso de ferramentas tecnoldgicas, bem como a dificuldade para lidar com a
questdo orcamentdria e de gestdo de pessoas. Isso posto, a proposta é criar
um programa de formacéo e capacitacdo de gestores escolares para a rede
municipal de ensino de Juiz de Fora, tendo o Centro de Formacao do Professor
como espago propicio para estimulo e aperfeicoamento das habilidades
inerentes ao cargo de gestor educacional.

Palavras-chave: Gestdo democratica. Estratégica e participativa. Eleicdo de
diretores. Formacéao e capacitacao.



ABSTRACT

Aiming to reaffirm the importance of the in-service training of school managers,
this Educational Action Plan (PAE, in Portuguese) has as its goal the proposal
of a program designed to capacitate teachers from the municipal education
network of Juiz de Fora, who aspire to run for school managers, exercising such
function. It is clear that nowadays with a society ever growing in complexity, and
with the framework of information pertaining to the school daily life, principals
are being under increasing demand. As such, it is possible to observe that
many principals, even though elected through democratic processes, find
difficulty in playing the roles that come with the position. Such fact is made
evident, in the scope of understanding public policies implemented by the
federal and state spheres, as for example, evaluation policies. This may be
observed in the way that managers deal with educational indicators made
available to their units. It is also possible to identify other difficulties, such as the
lack of skills in utilizing technological tools, as well as difficulty in dealing with
the budgetary issue of the people management one. Therefore, the proposal is
to create a training and capacitating program to school managers in the
municipal educational network of Juiz de For a, having the Center for Teacher
Formation as the favourable setting to stimulate and perfect the skills inherent
to the position of school manager.

Key words: Democratic. Strategic and participative management. Election of
principals. Formation and capacitation.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos a educacdo brasileira tem passado por mudancas
significativas, especialmente no que tange ao processo de democratizacéo
ocorrido a partir da década de 1990. Nesse contexto, a gestdo educacional
também assume novo papel, superando o carater meramente administrativo
para assumir um enfoque de gestdo estratégica e participativa, visando a
melhoria da qualidade do ensino.

Contudo, essa mudanca requer um esforco fundamental que visa a uma
gestdo que prime pelos principios democraticos, que tenha como consequéncia
a autonomia da unidade escolar e a participacdo de todos o0s sujeitos
envolvidos, em que cada um assuma responsabilidades a favor da coletividade.
Para que esse esforco seja efetivo, faz-se necessario repensar a formacao do
diretor da escola publica, bem como a forma de provimento do cargo,
ensejando uma mudanca na cultura organizacional da escola, com modelos
fragmentados e descontextualizados cedendo lugar a uma Optica mais
abrangente e interativa.

Nesse sentido, o Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educacédo Publica, através de sua disciplina Lideranca Educacional e Gestao
Escolar, abordou a tematica da gestdo estratégica e participativa como uma
maneira de compreender os sistemas de ensino e as escolas, como unidades
sociais, organismos vivos e dinamicos, que buscam uma orientacao
transformadora, o que € uma possibilidade para a gestdo escolar nas redes
publicas de ensino (LUCK, 2011). Sendo assim, a necessidade de discuss&o
sobre o tema transcendeu o espaco virtual e alcancou o presente trabalho,
principalmente pelo fato de a autora ser sujeito ativo neste contexto, uma vez
gue atua como vice—diretora na Rede Municipal de Ensino de Juiz de Fora por
4 anos.

Levando em consideracdo as competéncias que o gestor escolar deve
desenvolver, a fim de conduzir uma gestdo estratégica e participativa nas
escolas, o presente estudo ira explorar a seguinte questao: os processos de

selecdo e formacao de diretores de escolas, conduzidos pela Secretaria
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Municipal de Educacdo de Juiz de Fora (SME/JF), sédo suficientes e
adequados?

Embora a formacdo dos gestores escolares seja, de fato, de suma
importancia para que nosso sistema de ensino possa refletir uma gestédo
democratica, ndo se deve considerar a formacdo como um fim em si mesma.
Esta deve ser um processo continuo, de carater cumulativo, por meio da
reflexdo critica sobre a propria experiéncia e em interagio com 0sS outros
elementos da comunidade escolar.

Sendo assim, o0 objetivo geral deste estudo é descrever 0s processos de
selecéo e formagé&o dos diretores escolares da SME/JF a fim de analisa-los e, a
posterior, propor um plano de acdo que proporcione melhorias nesses
processos. Esse objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

1) Identificar e descrever como correm hoje 0s processos de selecdo
e formacé&o dos diretores de escola SME/JF;

2) Identificar as lacunas existentes entre o que a Secretaria oferece
em termos de formacdo desses gestores e as competéncias
necessarias ao gestor, conforme as demandas colocadas pela
visdo de gestdo estratégica e participativa;

3) Propor em linhas gerais um Plano de Ac¢&o Educacional ( PAE )
gue apresente melhorias e otimize o processo de formacdo dos
diretores e vice-diretores das escolas da rede.

Esta pesquisa enquadra-se na perspectiva da pesquisa qualitativa, visto
gue essa tipologia oferece a possibilidade de compreender melhor a relacéo
estabelecida entre os sujeitos pesquisados e o objeto. Para isso, foram usadas
técnicas da observacdo nao participativa e analise documental, com aplicacao
de questionarios as diretoras da Rede Municipal de Ensino de Juiz de Fora,
eleitas e/ou reeleitas para o mandato 2012/2014 .
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1 OS PROCESSOS DE SELECAO E FORMACAO DOS GESTORES DA
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO DE JUIZ DE FORA

O periodo da ditadura militar no Brasil foi marcado por préaticas de
carater autoritario, patrimonialista e clientelista’, retrato de um Estado que
pouco se preocupava com as questbes sociais, 0 que se refletiu na escola
publica, privando do saber institucionalizado uma parcela consideravel de
jovens, adultos e criancas.

Com a queda do regime ditatorial, varios movimentos sociais se
levantaram na luta pela redemocratizagcdo do pais, o que culminou na
promulgacao da Constituicdo de 1988 e na nova LDB, que carregam em seu
bojo preceitos democraticos, tais como: gratuidade do ensino publico em todos
0s niveis, dotacdo automatica de recursos para educacao, descentralizacao
administrativa dos sistemas educacionais, qualidade, além de outros.

Nesse contexto, ganha forca a ideia de gestdo democratica da escola
publica, que tem como objetivo romper com o paradigma autoritario e emerge
junto com os principios do Estado Democratico de Direito. Assim, as escolas
passaram e, ainda vém passando, por um processo de adaptacdo a essa nova
ordem democratica em busca da cidadania, sendo necessario eleger
estratégias com as quais a escola desenvolva condi¢cdes para permitir aos
sujeitos exercer a democracia. Heloisa Lick (2000) aborda o tema salientando
a importancia na mudanca de concepc¢ao de escola. Ressalta as limitagdes do
modelo estéatico de direcdo e propde a transicdo para um paradigma dinamico.
Segundo essa autora, 0 modelo de direcdo em que o diretor € tutelado pelos
orgaos centrais, sem voz propria, desresponsabilizado dos resultados de suas
acOes ndo merece prosperar.

Junto a esse movimento encontram-se as politicas publicas
experimentadas na ultima década do século XX, que passaram a incentivar
mudangas substanciais na forma de gestdo das escolas com preceitos que

valorizam a autonomia, a participacao, a descentralizacao e a qualidade.

1 O clientelismo é um sub-sistema de relacéo politica, com uma pessoa recebendo de outra a
protecéo em troca do apoio politico. Fonte: Dicionario Aurélio.
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Diante do exposto, fica evidente que essa nova ordem traz consigo
grandes desafios e perspectivas para a gestado da escola, a qual ndo cabe mais
o papel de reprodutora das desigualdades sociais. Por conseguinte, o papel do
gestor muda também, exigindo deste competéncias cada vez mais
diversificadas e complexas, posto que o0s sistemas de ensino vém se
reestruturando e adotando modelos de gestdo fundados na descentralizacéo
administrativa, na autonomia financeira e no planejamento estratégico.

Desse modo, conceitos como os de eficiéncia® e eficacia® tornam-se
cada vez mais comuns na esfera publica, bem como as nocbGes de

produtividade e racionalidade. Para Luick (2008, p. 96),

a gestdo se constitui em processo de mobilizacdo e
organizacdo do talento humano para atuar coletivamente na
promocado de objetivos educacionais com critérios de eficiéncia
e de eficacia, que estdo diretamente ligados ao controle de
resultados.” Sendo assim, Existem palavras que ganham
significado novo dependendo de onde sdo usadas. Este é o
caso de eficiéncia e eficacia.

Segundo a referida autora, a eficiéncia ndo se preocupa com os fins,
mas com 0Ss meios ha busca de alcancar certos objetivos. Dessa forma, um
gestor que tenha em mente a eficiéncia deve “refletir sobre as politicas
publicas relacionadas ao planejamento e gestdo dos meios necesséarios a
eficiéncia organizacional na escola” Lick (2008, p. 96),. Apesar de aparecerem
como conceitos interdependentes, eficiéncia e eficacia sdo coisas distintas. Na
area educacional, a eficacia é alcancada quando a gestdo atinge seus objetivos
com resultados satisfatérios no processo ensino-aprendizagem. Segundo
preleciona Lick (2008, p. 97), “um profissional pode ser eficiente, mas ndo ser
eficaz. SO que, muito dificilmente, ele sera eficaz se néo for eficiente”.

Entende-se, portanto, de acordo com Lick (2011), eficacia como o
resultado positivo das acbes propostas, e eficiéncia como os meios utilizados
para realizar as acbes propostas, sendo estes econdmicos e diretos. Vale

ressaltar que eficiéncia e eficacia sdo conceitos complementares.

2 A eficiéncia é o uso racional dos meios dos quais se dispde para alcancar um obijetivo
previamente determinado. Origem: Diciondrio Aurélio

® A eficacia mede a relacdo entre os resultados obtidos e os objetivos pretendidos, ou seja, ser
eficaz é conseguir atingir um dado objectivo. Origem: Dicionario Aurélio.


http://conceito.de/eficiencia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Objetivos
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Visto isso, compreende-se a importancia da formacdo dos gestores
educacionais, como meio eficiente de se alcancar a eficdcia na educacéo,
entendendo eficacia como resultados de qualidade. Deste modo, a formacgéo
de gestores escolares passa a ser uma necessidade e um desafio para os
sistemas de ensino.

Nesse sentido, as redes de ensino brasileiras, dentre elas a Secretaria
Municipal de Educagao de Juiz de Fora, enfrentam hoje um novo desafio:
garantir que os cursos de formacdo de gestores de escola oferecam as
competéncias necessarias para que o diretor da escola aprenda a conduzir
uma gestao estratégica e democrética e, com isso, contribuir para a melhoria
da qualidade do ensino pulblico. E importante observar que esse desafio é
coerente com 0s principios previstos no artigo 206 da Constituicdo Brasileira,
segundo o qual “O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
[...] VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei; VII - garantia
do padrao de qualidade (BRASIL, 1988, p. 98).

1.1 A Estrutura da Secretaria Municipal de Educacéao de Juiz de Fora-MG

De acordo com informacdes retiradas da pagina eletronica da Prefeitura
Municipal de Juiz de Fora, a Secretaria Municipal de Educacdo € um 6érgdo da
Administragdo Direta, subordinada ao Chefe do Poder Executivo, organizada
nos termos do Decreto 8.591 e do art. 7°. da lei n°. 10.937, de 3 de junho de
2005, dotada de autonomia administrativa, orcamentaria e financeira.

O Decreto 04078/1988 aprova o Regulamento da Secretaria Municipal
de Educacdo que, dentre outras coisas, estabelece, em seu livro I, a
organizacdo administrativa, que é representada pelo organograma retirado do

site da Prefeitura de Juiz de Fora na figura abaixo:
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Figura 1 — Organograma da Secretaria Municipal de Educacéo de Juiz de
Fora

Conselho Municipal de Conselho Municipaldo Fundo g
) de Manutengio e Desenvolvimento g v omin oo
Educagdo (CME) SECRETARIA DE da Educacio Basica ¢ de R;sutﬁ B0

EDU{:A@O Valorizagdo dos Profissionais Resclugdo (42-080310

Conseho de Almentac
oraeoge Hmenia0 da Educacio MagistérolFUNDES)
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. Programaco e
Hivelde Administraco Superior Assessoria Acompanhamento
Nivel de Assessoramenta Juridica Local
Mived de Execucdn Instrumental ASSESSUfia
Nivel da Executdo Programatica de Imprensa

Departamentode  Departamentode  Departamentode  Departamentode  Departamento de Depto de
Politicas de Formagdo  Aqdes Pedagégicas  Gestdo dalnformagdo  Educacdonfantil  Apoioao Estudante  Execugao
DPF DEAP 0Gl Dl DAE Instrumental

Fonte: Site da Prefeitura de Juiz de Fora.

Apreende-se do organograma supratranscrito que a Secretaria de
Educacdo estd estruturada da seguinte forma: no nivel de administracao
superior encontra-se a Secretaria de Educacao juntamente com os Conselhos
Municipais de Educacéo, Alimentagédo Escolar e Conselho Municipal do Fundo
de Desenvolvimento da Educacdo Baésica (FUNDEB). Em nivel de
assessoramento estdo a Assessoria Juridica, de Programacdo e
Acompanhamento e Assessoria de Imprensa. Sob o comando da Secretaria de
Educacd encontram-se o0s seguintes departamentos: Departamento de
Politicas de Formacédo (DPF); Departamento de Acbes Pedagdgicas (DEAP);
Departamento de Gestdo da Informacdo (DGl ); Departamento de Educacao
Infantil (DEI); Departamento de Apoio ao Estudante (DAE), além das escolas
da rede.

Para efeito de melhor visualizacédo, segue o Quadro 1 que demonstra 0s

departamentos, bem como suas supervisdes e principais fungdes.
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Quadro 1 - Secretaria de Educagdo de Juiz de Fora — Departamentos e
Supervisdes e Principais Func¢des — 2011

DEPARTAMENTOS SUPERVISOES PRINCIPAIS FUNCOES
1- Ensino Fundamental .informar quanto a
DEAP 2- Jovens e Adultos; organizacao das escolas

( Departamento de
Acdes Pedagdgicas)

3. Avaliacdo e Monitoramento;

4. Apoio a Gestéao Escolar;

5. Gestdo do Quadro Funcional;

6. Atencdo a Educacdo na
Diversidade, divididas em outras
cinco supervisoes de Neaces.

( Centro, Leste e Sul, Oeste e
Norte).

implantar as diretrizes
béasicas do Ensino
Fundamental e da EJA.
.analisar e orientar as
escolas na elaboragédo do
PPP.

DPF

1. Centro de Formagédo do
Professor;

. formular e implantar com
0s outros departamentos
e assessoria, a politica de

(Departamento de 2 Formagdo Continuada do | Formagdo para
Politicas de Professor; profissionais da Rede
Formacéo) 3. Pesquisa e Linguagem na | Municipal de Ensino,

Educacéo; visando ao
4, Projetos de Educacédo e | aperfeicoamento
Cultura. profissional.
. Apoiar a pesquisa,
e propor acdes que
consolidem a gestdo
democrética na Rede
Municipal de Ensino;
gerir os sistemas de
DGI informacéo e

1.Sistemas de Comunicagdo e

comunicagédo da SME/JF.

(Departamento de Informacao; propor solugbes em
Gestao da conjunto com  outros
Informacéao) 2- Dados e Documentacdo | departamentos, para

Escolar; informatizacdo e controle
dos dados de rotinas e
3- Acompanhamento de Sistemas | processos da SME/JF.
de Informacéo nas Escolas; .Interagir com 6rgaos da
Prefeitura  responsaveis
4. - Arquivos e Memoria. pela elaboracdo e gestédo
de sistemas de
informag&o, comunicagéo
e banco de dados.
.gerir 0os arquivos da
Secretaria de Educacéo.
DEI 1. Coordenacdo Pedagodgica de

(Departamento de
Educacéo Infantil)

Educacéao Infantil;

2. Acompanhamento as Escolas
Particulares de Educacéao Infantil;
3. Coordenacdo Pedagdgica de
Creche.

.Orientar e acompanhar a
Educagcdo Infanti no
Municipio.
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Continuacéao

DEPARTAMENTOS SUPERVISOES PRINCIPAIS FUNCOES
DEAP 1. Articulacéo Intersetorial, Apoiar aos estudantes
2. Transporte Escolar; das unidades de ensino
(Departamento e 3. Bolsas de Educacéo; através de programas
Apoio ao Estudante) | 4. Alimentacdo Escolar. como bolsa familia e
projetos especiais de
competéncia do
departamento.
1. Apoio Administrativo; . prestar servico de apoio
DEIM 2. Monitoramento Profissional; as unidades de SME, no
(Departamento de 3. Controle do Patrimonio; gque diz respeito a
Execucao 4. Rede Fisica; pessoal, suprimentos,
Instrumental) 5 Fornecimento e Controle de | patrimonio,
Suprimentos; equipamentos,
transportes oficiais,
6. Execucao Orcamentéria | execucao orcamentéria e
Financeira; financeira,
7. Acompanhamento e Controle
de Fundos e Convénios e | Documentacao e
Operacdes de Crédito; infraestrutura.
8. Acompanhamento da Receita e
Despesas.

Fonte: Organizada pela autora a partir de dados retirados do site da Prefeitura
Municipal de Juiz de Fora.

A SME/JF conta com a estrutura acima informada, para desempenhar as
principais funcbes elencadas, contudo, merecem destaque as fun¢bes do
Departamento de Politicas de Formacéao, principalmente a que propde acdes
que consolidam a gestdo democréatica na Rede Municipal de Ensino.

Faz-se imperioso observar esse item, no sentido de destacar a fungéo
estratégica do Departamento de Politicas de Formacdo, uma vez que esse
departamento tem condicdes de identificar as necessidades de capacitacédo de
seus diretores e oferecer cursos de formacgéo.

Para tanto, o Departamento de Politicas de Formacdao conta, atualmente,
com um chefe de departamento e quatro supervisores. Segundo informacdes
da supervisdo de Formacdo Continuada, de acordo com a demanda, h&
possibilidade de contratacao de profissionais para ministrar cursos de formacao

previstos nos cronogramas propostos.
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Essa especificidade do Departamento torna-se mais importante quando
se demonstra o tamanho da rede em numeros de escolas, diretores, vice-
diretores e numero de matriculas.

Segundo informacdes contidas no site da Prefeitura Municipal de Juiz de
Fora, a Secretaria de Educacdo tem sob seu comando uma rede que conta
com 103 escolas que oferecem Educacao Infantil, Ensino Fundamental e
Educacio de Jovens e Adultos (EJA). A frente dessas escolas encontram-se
150 dirigentes, entre diretores e vice-diretores, todos eleitos para omandato
2012/2014.

Segundo informacdes do Departamento de Apoio & Gestdo Escolar, as
escolas estdo distribuidas por regiées, com o objetivo de facilitar o seu apoio.
Com isso, atualmente, as escolas estdo dispostas pelas seguintes regides:
Centro (06 escolas); Leste (18 escolas); Oeste (10 escolas); Nordeste (11
escolas); Norte (23 escolas); Sudeste (08 escolas); Sul (13 escolas); Rural (10
escolas). Vale salientar que as escolas da rede municipal de Juiz de Fora, de
acordo com autorizagdo especifica para cada uma delas, atendem desde a
Educacao Infantil, passando pelo Ensino Fundamental e também Educacédo de
Jovens e Adultos.

Atendendo as modalidades descritas acima, a Rede Municipal de
Ensino, no ano de 2010, efetuou o equivalente a 40.032 matriculas iniciais,
segundo dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira®.

Diante dos nimeros acima indicados volta-se a referendar a importancia
da formacao dos gestores educacionais, na busca de uma gestéo participativa,
entendida como uma forca de atuacdo consciente, pela qual os diversos atores
educacionais reconhecam e assumam seu poder de influenciar os resultados.

O volume de matriculas e o tamanho da rede de ensino em analise
demonstram a necessidade de um Departamento de Formacao que volte seu
olhar também para a gestdo da escola, munindo seus diretores de ferramentas

de apoio.

* INEP/ Censo Escolar da Educacdo Basica 2010; CPS/UFJF/Anuario Estatistico de Juiz de
Fora 2011.
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Tendo em vista o que foi apresentado, é evidente a necessidade que
haja um esforgco conjunto, no sentido de que seja incorporada a nocéo de
gestéo participativa no sentido mais amplo, aqui conceituado:

O entendimento do conceito de gestdo ja pressupde, em si, a
idéia de participacéo , isto é, do trabalho associado de pessoas
analisando situagdes, decidindo sobre seu encaminhamento e
agindo sobre elas em conjunto. Isso porque o éxito de uma
organizacdo depende da acdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade
que cria um todo orientado por uma vontade coletiva (LUCK,
1996, p. 37).

Além da gestao participativa, e tendo claras as dimensfes da rede de
ensino em questdo, a gestdo estratégica surge como necessidade para a
compreensao do todo como algo dindmico e integrado. Através da visédo
estratégica de gestdo, Lick (2000) coloca a escola e os problemas
educacionais globalmente propondo uma visdo de conjunto, na qual as acdes
implementadas estejam interligadas, formando assim uma rede cooperativa.

Nesse sentido, a forma de escolha dos dirigentes escolares pode ser
compreendida como meio de gestao eficiente para se alcancar efetivamente
0S preceitos democraticos e construir um pais mais justo e igualitario. E é com
base nisso que o proximo item descrevera a politica de selecdo e formacéo da
SME/JF.

1.2 O provimento do cargo de diretor e vice-diretor na Secretaria

Municipal de Educacgéo de Juiz de Fora

A Histéria da Educacdo no pais nos revela que, por muitos anos, a
escolha dos dirigentes escolares foi constituida por relacdes de interesses
entre o diretor indicado e os politicos detentores do poder. Nesse sentido, a
implantacéo, ap6s a década de 1980, dos processos democraticos de escolha
dos diretores escolares, de certa forma, rompe com essa prerrogativa,
constituindo grande avanco no processo de democratizagcdo da sociedade
brasileira. Juiz de Fora acompanhou a tendéncia de redemocratizacdo num
processo que se desenvolveu a partir da atuacdo de diversos atores e

instituicdes, dentre eles destacam-se professores, sindicatos e comunidade,
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processo este que culminou na eleicdo como forma de sele¢éo para o cargo de
diretor e vice-diretor desde 1987.

Nesse mesmo diapaséo, a Constituicdo Federal de 1988 traz em seu
bojo, além dos preceitos democraticos, uma descentralizacdo do Estado
brasileiro, promovendo, assim, novas competéncias aos entes federados. A
partir de 1988 os municipios, que antes dependiam dos Estados, passam a ter
autonomia politica, administrativa, financeira e normativa. Assim, em 1999, Juiz
de Fora cria seu proprio Sistema de ensino, através da Lei Municipal n°.
9.569/99, em consonancia com a LDB de 1996 que, em seu art. 15, prevé as
bases da autonomia escolar.

Nessa atmosfera de autonomia e preceitos democraticos, é que 0s
movimentos em torno da forma de provimento para o cargo de diretor escolar
ganham vulto. Torna-se recorrente a vontade de refletir sobre o tema e
aprimorar 0 mecanismo de provimento. Assim, sequencialmente, a
administracdo municipal, inserida num contexto dindmico e atenta as
reivindicacbes das escolas e da sociedade, vem trabalhando no sentido de
aprimorar as normas que organizam 0 processo de eleicdo para diretores
escolares em sua rede de ensino.

Como resultado de todo esse processo, em 1999, a, SME/JF, através do
Edital 003/99, determinou as normas do processo eleitoral que aconteceria
naquele ano, tendo como base a Lei Municipal n°. 9.611 de 05 de outubro.

Essa lei, de 05 de outubro de 1999, buscou garantir o acesso
democratico e a representatividade para o cargo de diretor escolar
regulamentando o processo eleitoral para preenchimento dos cargos em
Comisséo de Diretor e Vice-Diretor das Escolas integrantes da Rede Publica
Municipal de Ensino. Segundo a referida lei, sdo critérios para se candidatar ao
cargo:

Art. 3° - A primeira fase desenvolver-se-a mediante inscrigdo
das chapas contendo os nomes dos candidatos a Diretor e
respectivo Vice-Diretor, que concorrerdo no primeiro ou
segundo turnos.

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

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


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/anotada/4882119/art-3-da-lei-9611-99-juiz-de-fora
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Il - ter formacdo de nivel superior; (grifo meu)

lll - estar em exercicio na Escola ha, pelo menos, dois anos
consecutivos, ressalvadas as seguintes situagoes:

a) escolas com menos de dois anos de criacao;

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

Diante do texto de lei supra transcrito, observa-se que o provimento
para o cargo de Diretor Educacional, em Juiz de Fora, estd em consonancia
com a tendéncia de redemocratizacdo, fazendo-se necesséria, no entanto,
uma analise no tocante a formacéo exigida.

Observa-se, no inciso Il do artigo 3°. da lei em destaque, que é exigida
formacdo em nivel superior, dando um carater mais restritivo ao pleito
democrético. Porém, o texto ndo faz mencdo a uma graduacao especifica,
ampliando a candidatura a qualquer profissional do Quadro de Carreira do
Magistério Municipal. Dessa forma, pode-se apreender que, nas eleicdes para
diretores escolares em Juiz de Fora, candidatos graduados em diversos cursos
podem se inscrever, como, por exemplo, Educacdo Fisica, Matemética,
Geografia, ou seja, cursos de licenciatura plena.

Acontece, porém, que, na grade curricular de muitos desses cursos nao
sdo encontradas disciplinas voltadas para a gestdo da escola, acarretando,
assim, uma falta de formacédo especifica para o exercicio do cargo. Mesmo 0s
cursos de Pedagogia deixam a desejar no que tange a formacdo para o

exercicio da gestéo escolar. Nas palavras de Lick (2000) isso € mencionado:

Sabe-se que, em geral, a formacdo bésica dos dirigentes
escolares ndo se assenta sobre esta area especifica de
atuacado 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 (LUCK,
2000, p. 29).

Do ponto de vista legal, no que se refere a habilitagdo para o cargo de
administragéao escolar, a LDB é clara, destacando em seu artigo 64 a exigéncia
de “curso de graduacéo em pedagogia ou em nivel de pos-graduacao [...]".

Todavia, os curriculos dos cursos de graduacdo vém recebendo muitas

criticas no que tange a formacgdo especifica para a administracdo escolar,
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colocando em xeque a formacado por eles oferecida. Segundo Luck (2000, p.
29), no contexto das instituicdes de ensino superior, 0 tema da gestdo néo é
abordado de forma eficiente. Portanto, o que se observa é uma oferta
insuficiente de oportunidades para a formacédo inicial de gestores escolares.
Desse modo, apreende-se que os curriculos dos cursos de Pedagogia nao tém
como foco os conhecimentos tedricos e praticos especificos, que embasam a
formagéo técnica do administrador escolar, como se ela fosse dispensavel.
Além do exposto, os processos de selecédo dos candidatos para diretores
escolares, pela via eleitoral, ttm suplantado a necessidade de se ter como
dirigente das escolas publicas profissionais que detenham a competéncia
técnica administrativa para o exercicio do cargo. Parece que, por um efeito
subjetivo, teme-se a volta do gestor autoritario de outros tempos. Nesse
sentido, acatar um processo em que seja exigida a qualificacdo técnica seria
uma afronta a democracia. Acontece, poréem, que é exatamente o argumento
em favor da democracia que evidencia a necessidade de se ter na funcao de
gestor alguém que dé conta de administrar com eficiéncia. E o que se
apreende desse trecho retirado do texto de Lucia Helena G. Teixeira (1998, p.
4) Selecado de diretores de escola: avan¢os, pausas e recuos de um
processo, em que a autora enfatiza que a gestdo escolar contém uma
dimensdo técnica que ndo pode ser desconsiderada no processo de sua

democratizacdo. Tomando como referéncia Paro, a autora destaca:

gue a gestdo democratica da escola nao se constitui de forma
espontanea. Ela se expressa a partir da vontade e da
organizacdo coletiva dos seus recursos materiais e humanos,
com vistas ao sucesso da aprendizagem. Supfe, portanto, um
novo perfil de diretor, um diretor que seja capaz de colocar em
pratica os principios basicos da administragdo - planejar,
organizar, dirigir e supervisionar (PARO apud TEIXEIRA, 1998,
p. 4).

Todos os argumentos a favor da formacédo especifica para aquele que
pretende ingressar na carreira de gestor escolar, citados até agora, nao
carregam consigo a pretensao de relacionar a atividade de gestor ao sucesso
do desempenho dos alunos de forma quantificavel, entendendo ser este um

principio nebuloso. Todavia, faz-se necessario visualizar que é a gestao

escolar que esta atrelada a manipulacdo de uma série de recursos que sao
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designados a escola, a possibilidades diretas de intervencéo na organizacao do
curriculo e, claro, ao dialogo com a comunidade escolar, acompanhado da
interpretacéo e compreenséo de suas demandas.

Diante do exposto, € evidente a necessidade de que se tenha uma
politica de formacéo de gestores especifica, que seja capaz de munir agueles
que se encontram no cargo, da formacdo técnica necesséria para 0

desempenho de suas fun¢des. Como declara Teixeira (2000, p. 6):

os diretores carecem de uma formacéao técnica necessaria ao
exercicio do cargo jA& que os curriculos dos cursos de
licenciatura tiveram, a partir da Reforma Universitaria de 68,
enfraguecida a presenca de disciplinas que contemplem essa
area.

Sendo assim, e tendo em conta a necessidade da formagé&o para que se
exerca com eficiéncia o cargo de diretor escolar, é que o item a seguir abordara
a maneira como se da esse processo de formacéo na Secretaria Municipal de

Educacao de Juiz de Fora.

1.3 O processo de formacéao de diretores de escola na Rede Municipal de

Juiz de Fora.

A Lei n° 9.611/99, que regulamenta 0 processo eleitoral para
preenchimento dos cargos em Comisséo de Diretor e Vice-Diretor das Escolas
integrantes da rede publica municipal de Ensino, prevé, em seu art. 4° inciso
IV, a obrigatoriedade de participacdo em curso de orientacdo para o0 exercicio
do cargo, haja vista a assinatura de termo de compromisso no momento de
inscricdo das chapas. O referido curso também, como prevé a lei n°. 9.611/99,
€ promovido pela Secretaria Municipal de Educacédo e tem duracdo de 40
horas, sendo estas cumpridas em carater obrigatorio.

Em 2009, segundo documento emitido pelo Departamento de Politica de
Formacdo, o curso aconteceu em 10 dias, distribuido conforme quadro 2 a

sequir:



Quadro 2 - Cronograma curso 40 horas
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DATA HORARIO LOCAL ATIVIDADE EQUIPE
RESPONSAVEL
09/03/09 A noite Centro de Palestra : A funcao social Professor
(2.2feira) | 19 horas Formagéao da escola e a construcdo de | convidado
uma sociedade
democratica.
19/03/09 Manhéa/ Centro de Oficina: O dia a dia do DPF ,DEAP, DEI
(5.2feira) | Tarde Formacéo gestor e a importancia do
planejamento
30/03/09 | Manh&/ Centro de Mesa redonda: Gestor: lider | Professor
(2.2feira) | Tarde Formagéo de um trabalho coletivo convidado
(Fortalecimento da equipe
escolar e relacdo com a
comunidade)
14/04/09 Manh&/ Centro de Oficina: O papel do gestor Substituido pelo
(3.2feira) | Tarde Formagéo em uma escola inclusiva Seminario
(Substituido pela
Participagcdo no Seminério
de Educacéao Inclusiva)
29/04/09 Manhéa/ Centro de OficinaO ppp e a DEAP , DPF, DEI
(4.2feira) | Tarde Formagéo organizacao curricular
14/05/09 Manhéa/ Centro de Oficina Recursos DEIN e DEAP
(32 feira) Tarde Formagéo financeiros e a
concretizagédo do ppp
26/05/09 Manhéa/ Centro Oficina: Escola: local de DPF (Sup. De
(3.2feira) | Tarde Cultural producéo e divulgacéo de Proj Educac e
Bernardo cultura Cultura)
Mascarenh
as
10/06/09 Manh&/ Centro de Oficina: Aprendizagens na DEI,DEAP, DPF
(4.2feira) | Tarde Formacéo infancia: O papel do gestor
neste processo
17/06/09 Manh&/ Centro de Oficina: Aprendizagens na | DEAP,DPF
(42 feira) Tarde Formacgéo adolescéncia e demais
fases da vida: O papel do
gestor neste processo
23/06/09 19 horas | Centro de Palestra: O papel do gestor | Professor
(3.2 feira) Formagéo na organizagdo do tempo e | convidado

espaco escolar

Fonte: Departamento de Politicas de Formacdo. Cronograma de Formacdo de

Diretores.
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Apreende-se do documento supratranscrito, que o curso obrigatério de
formacao de gestores oferecido para os diretores e vice-diretores eleitos para o
mandato 2009/2011, teve uma abordagem mais tedrica, ndo contemplando
temas de carater mais técnico-administrativos, tais como gestdo de pessoas,
financas, dentre outros. Além do mais, a carga horéaria definida tornou as
oficinas cansativas e com pouco aproveitamento, conforme relato feito a
pesquisadora, por diretores e vice-diretores que estiveram presentes no curso.
Todas essas impressdes foram possiveis através da observacdo nao
participante, visto que a pesquisadora também participou desse curso devido
ao seu cargo de vice-diretora. Segundo esses mesmos diretores, 0 curso, no
formato que foi oferecido no ano de 2009, pouco contribuiu na pratica cotidiana
da gestdo das escolas.

Todavia, como é proprio do processo educacional, que se desenvolve de
forma dinamica e reflexiva, em 2011, o formato foi reestruturado, sendo
proposto novo modelo para formacao de gestores da Rede Municipal de Ensino
de Juiz de Fora.

A Secretaria de Educacao passou a oferecer para todos os candidatos
eleitos, mandato 2012/2014, um curso de 180 horas, em parceria com o Centro
de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacéo da Universidade Federal de Juiz
de Fora. As 180 horas estdo divididas em 3 etapas, a saber:

12, etapa: com duracdo de 30 horas (a distancia). O publico alvo foram
todos os profissionais interessados a concorrer aos cargos de Diretor e Vice-
diretor, com o objetivo de oferecer aos candidatos aos cargos de gestdo
escolar uma oportunidade de, antes das eleicfes, receberem orientacédo para a
elaboracao de seu Plano de Trabalho. O periodo do curso foi de 24 de outubro
a 3 de novembro de 2011.

22, etapa: introducdo ao tema da Gestdo escolar, com duracdo de 40
horas, (semi-presencial e obrigatérias). O publico alvo foram todos os eleitos.
Quem fez a primeira etapa faria apenas 30 horas, pois as outras 10 horas
seriam dedicadas a elaboracdo do Plano de Trabalho. O objetivo dessa etapa
foi o de desenvolver competéncias e habilidades julgadas necesséarias aos

gestores escolares. O curso se realizou em fevereiro de 2012.
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A 32 etapa: curso de aperfeicoamento para gestores da educacdo
publica, com duracdo de 120 horas (semi-presencial e ndo obrigatérias). O
publico alvo foram os eleitos interessados em um curso de aperfeicoamento
que seriam certificados em Gestdo Educacional pela Universidade Federal de
Juiz de Fora. O objetivo dessa etapa foi o de oferecer formacao continuada, em
servico, a profissionais da rede municipal de ensino de Juiz de Fora
contribuindo para a melhoria dos processos de gestdo da rede publica,
melhorando, por consequéncia, as metas de qualidade da educacdo do
municipio de Juiz de Fora. O periodo para desenvolvimento do curso foi entre
marco e julho de 2012.

Para efeito de comparacdo posterior, entre a proposta de formacao
oferecida pela SME/JF em 2009 e a proposta de 2011/2012, destaca-se
abaixo, de maneira sucinta, a programacdo do curso de capacitacdo de
gestores, desenvolvido para os eleitos, mandato 2012/2014, retirada do site da
Prefeitura.

Para a primeira etapa, o curso compreende 3 modulos, assim
distribuidos: Médulo 1: Planejamento escolar; Médulo 2: Conhecendo a
unidade escolar; Médulo 3: Redacao do Plano de Trabalho.

Na segunda etapa o curso foi distribuido em 5 médulos, sendo estes:
Mdédulo 1: Diagndstico, planejamento da escola e legislacdo educacional;
Médulo 2: Desenvolvimento pedagogico e curricular; Modulo 3:
Fortalecimento da equipe escolar e da gestdo participativa; Mddulo 4:
Relagbes da escola com a sua comunidade; Modulo 5: Elaboracdo do Plano
de trabalho, para os gestores eleitos que nao realizaram a primeira etapa.

Na terceira e Ultima etapa, a Secretaria de Educacédo, em parceria com
UFJF/Caed, coloca a disposicdo dos diretores um curso de especializacéo,
cuja grade curricular contempla o0s seguintes temas: Politicas Publicas e
Educacéo; Avaliacdo e Indicadores; Gestdo e Lideranca; Curriculo do EF e da
El; Politicas Publicas e Escola; Avaliacdo de Politicas Publicas; Gestdo e
Legislacdo Educacional; Gestédo do Curriculo.

Resta esclarecer que o curso de especializacdo nédo é obrigatério para
todos os eleitos. Contudo, como forma de motivar, a Secretaria de Educacgao

vinculou o ingresso ao Mestrado Profissional em Avaliacdo da Educacéo
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Pulblica, oferecido pela Universidade Federal de Juiz de Fora, a participacao
nas 180 horas do curso de especializagao.

A comparacgao entre o programa de formacéo oferecido em 2009 e o que
estd sendo proposto para gestdo 2012/2014 demonstra um esfor¢co por parte
da SME de melhorar a capacitacdo de seus gestores. Contudo, ndo foi
observada uma politica voltada para a formacdo dos professores no tema da
gestao.

A SME/JF possui um Departamento especifico de formacédo que, nos
anos de 2010, 2011 e 2012, ofereceu cursos especificos para professores. Em
tais cursos nao foi abordado o tema da gestdo, tendo sido tratadas as
seguintes teméticas: infancia e educacao; alfabetizacdo, lingua portuguesa e
matematica; diversidade e educacao; cultura, arte e educacdo; educacdo e
tecnologias da informacdo e comunicacao; curriculo, brille, libras; conforme
documento de programacéo oferecido pelo Centro de Formacao do Professor.

Por isso, apesar do esforgo por parte da SME/JF em oferecer para seus
gestores um curso de capacitagcdo em parceria com a Universidade Federal de
Juiz de Fora, este estudo pretende propor ajustes, baseando-se no fato de que
algumas questdes mais técnicas deveriam ser contempladas no programa e,
também, pelo Departamento de Formacdo da SME/JF.

A proposta atual de capacitacdo prevé, para a segunda etapa do curso,
gue € obrigatéria para todos os eleitos, uma introducdo ao tema da gestéao,
sendo a gestdo participativa abordada no médulo 3. Todavia, para que se
efetive uma gestdo realmente participativa, € preciso também um pensamento
estratégico, mais sistémico e integrado, que supere o modo de agir episédico,
casuistico, centrado em eventos. E, para que isso ocorra a contento, faz-se
necessario munir o gestor de ferramentas técnicas especificas da gestdo, o
que nao foi contemplando no formato atual, e que sera tratado em capitulo que
tratara da proposta de acao desta dissertacéo.
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1.4 A acdo da Secretaria Municipal de Educacéao: problemas e desafios

para a formagéo

De acordo com o exposto, e tendo em vista 0 movimento em torno das
politicas de formacéo de gestores empreendidas pela Secretaria de Educacao
de Juiz de Fora, a pesquisadora que, como j& indicado, é vice-diretora de uma
escola da rede, passa a descrever como se deu O processo para
implementacdo do curso de formacdo de gestores, gestdo 2012/2014. Vale
ressaltar que se trata de descricdo de suma importancia, uma vez que as
relagbes de forca serdo demonstradas, trazendo a tona os entraves sofridos
pela SME/JF para que o curso de formagao de gestores pudesse ser oferecido.

Conforme abordado anteriormente, a Secretaria Municipal de Educacéao
ofereceu, em 2009, um curso de 40 horas obrigatérias, para os diretores que
foram eleitos para o mandato 2009/2011, que tinha como objetivo auxilid-los
nas tarefas inerentes ao cargo. Acontece que apenas esse Curso nao se
demonstrou suficiente, segundo o relato pessoal e de alguns diretores em
reunides junto a SME, que continuavam a queixar-se sobre a falta de
habilidade para fazer a prestacdo de contas, a falta de conhecimento da
estrutura da administracéo publica, como lidar com as relacdes interpessoais e
pedagogicas e o entendimento da legislacdo que cerca o tema e muitos outros.

Diante disso, em meados do primeiro semestre de 2011, a Secretaria de
Educacédo do municipio de Juiz de Fora, em reunido de diretores, propds para o
grupo, ali representando as 99 escolas da rede, uma forma diferente para a
eleicdo de diretores que aconteceria ainda no segundo semestre de 2011. Nao
se tratava de abolir a forma representativa de acesso ao cargo, mas de um
programa de capacitacdo e formacao para aqueles que estivessem pleiteando
a funcado de gerir uma escola publica.

A Secretéria, entdo, prop6s que a prefeitura de Juiz de Fora, em parceria
com a UFRJF/CAEd, oferecesse um curso de capacitagdo, para todos que
quisessem se candidatar, que seria ministrado antes das eleicdes através de
modulos especificos, havendo ao final de cada modulo, uma avaliagdo.
Aqueles que fossem aprovados receberiam uma certificacdo e poderiam

candidatar-se a direcdo e vice-direcdo da escola.
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Os diretores que estavam presentes na reunidao se dividiram quanto ao
tema. Uns defenderam a ideia acreditando ser um caminho para sanar as
dificuldades enfrentadas e buscar mais eficiéncia para o exercicio da funcao.
Outros se revoltaram argumentando ser esse modelo uma forma de voltar ao
regime autoritario, quando o diretor era escolhido por um grupo de interesse.

Desse modo, a Secretaria de Educacdo propds a criagcdo de uma
comissao de diretores que quisessem discutir o tema para que fosse aberto o
debate, principalmente no que se refere a formacdo do gestor de escola
publica. Assim, a comissao foi criada e a reunido terminou com uma data para
0 1° encontro da comisséo.

No dia marcado reuniram-se, no Centro de Formacgédo do Professor, a
Secretéria de Educacéo e os Diretores que se apresentaram para fazer parte
da comisséao, inclusive a pesquisadora.

A proposta da Secretaria de Educacdao, de criar um curso de capacitacdo
em parceria com a UFJF, vinculando a candidatura das préximas eleicbes de
diretores a certificacdo oferecida pela UFJF foi amplamente discutida pelos
presentes, com opinides a favor e contra. Dentre as sugestdes que foram
colocadas, a que contou com a aceitacao da maioria foi a proposta que negava
a certificacdo como forma de ingresso. Na proposta da SME/JF a certificacéo
se daria a partir de uma Unica avaliacdo ao final do curso. Entéo, foi proposto,
como alternativa, que a avaliacdo fosse processual, ou seja, no decorrer do
curso, e ao final de cada médulo, e que o somatério de varios quesitos, dentre
eles a presenca seria objeto de avaliacéo.

Ao final do encontro, 0s presentes marcaram uma nova reunido para que
se continuasse o debate. Ficou acertado, também, que levariam o teor do que
foi discutido para as escolas com o objetivo de colher opinides dos professores
das unidades escolares.

Ocorre, no entanto, que, mesmo antes de todos os integrantes da
comissao terem se reunido com os professores, o Sindicato dos Professores de
Juiz de Fora (SINPRO-JF) repudiou a iniciativa, sob o argumento de falta de
legitimidade da comisséo de falar em nome da categoria.

Assim, a Secretaria Municipal de Educacéo retirou a proposta inicial e no

dia 11 de outubro de 2011, através do memorando circular n°. 001/2011-
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SE/PJF, encaminhado a todas as escolas, convidou todos os profissionais que
tinham como intencdo candidatar-se a direcdo e vice-dire¢cdo de escolas,
mandato 2012/2014, para uma reunido no dia 17/10/2011, no Centro de
Formacao do Professor, quando foi apresentada a proposta de formacédo que
foi descrita no item 1.3.

Durante a explanacao, pela Secretaria de Educacao, sobre a 13 etapa
da nova proposta, que previa a preparagdo do plano de trabalho, muitos
guestionaram que, segundo o cronograma contido no edital 007/2011, o curso
aconteceria depois do prazo previsto para inscricdo, quando, segundo o edital,
o plano deveria ser protocolado.

Nesse momento a Secretaria informou que, infelizmente, isso de fato
aconteceria, no entanto, o que seria ensinado no curso seria o plano de acao
para ser desenvolvido em 3 (trés) anos de mandato, o que suplantaria as
possiveis deficiéncias do plano ora apresentado.

Ato continuo, a Secretaria de Educacdo prosseguiu com a explanacao
acerca do formato do curso.

Depois de apresentada a proposta, a Secretaria agradeceu a presenca
de todos e o0s presentes se retiraram conversando entre si sobre a proposta
apresentada.

A descricdo do caso torna-se relevante na medida em que demonstra a
preocupacdo da categoria de professores em voltar a praticas nada
democréticas, baseadas em favorecimentos e indicac¢des, para o provimento do
cargo de diretores escolares, como acontecia antes da Constituicdo de 1988,
sem que fosse aberto o debate para a reflexao.

De acordo com Teixeira (2000), os processos de eleicdo para os cargos
de diretor escolar tém colocado énfase na competéncia politica dos candidatos,
sem levar em conta a sua competéncia técnica para o exercicio da gestao.

Cabe ressaltar que a proposta de formar e certificar gestores escolares
tem como escopo agregar a lideranca do gestor o perfil técnico administrativo
que o auxilie no cotidiano de suas funcbes. Mintzberg (2009) sinaliza nesse

sentido, ao afirmar:

A gestdo pode ser vista como ocorrendo dentro de um triangulo
no qual a arte, a habilidade prética e a ciéncia se encontram. A
arte traz as ideias e a integracdo; a habilidade pratica faz as
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conexdes alicercadas em experiéncia tangiveis; e a ciéncia
utiliza a analise sistematica do conhecimento para criar a
ordem (MINTZBERG, 2009, p. 23).

Os argumentos de Mintzberg (2009) aqui destacados buscam
demonstrar a necessidade de unir lideranca com representatividade, pratica,
criatividade e formacéo para o exercicio do cargo de gestor, numa relacdo de
interdependéncia, cujo resultado final prime pela eficacia.

Diante de tudo o que foi exposto e pela relevancia do tema abordado, é
que esta dissertacdo busca ampliar a discussdo envolvendo todas as
instancias, visando analisar o que ja esta posto, para, ao final, propor ajustes

gue venham contribuir para alcancar o preceito constitucional da qualidade.

1.5 O Trabalho dos Gestores de Escola: demandas e desafios

Mesmo passados mais de vinte anos da promulgacéo da Constituicéo de
1988, o debate sobre a importancia do papel do gestor para a qualidade da
educagdo continua em evidéncia, bem como a forma de provimento para o
cargo, o que pode ser observado nas pesquisas desenvolvidas pela Fundacéo
Victor Civita, 2009, Perfil dos Diretores de Escola da Rede Publica e Prética
comum dos Diretores Eficazes e Pesquisa Nacional sobre Gestdo e
Lideranca Educacional, desenvolvida pelo Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacdo (CAEd), da Universidade Federal de Juiz de Fora

(UFJF), também em 2009, de onde se destaca o trecho infra apresentado:

Diretores de escola atualmente sdo muito exigidos quanto as
varias habilidades que devem possuir. Conhecimentos sobre a
legislacdo educacional e alguns elementos de direito
administrativo sdo base para que ele contribua efetivamente
para a implementacdo de politicas educacionais. Politicas
publicas em contexto de descentralizacdo requerem 0s varios
atores envolvidos com os momentos de sua implementacao
uma capacidade de tomar decisdes de forma agil (CAEd, 2009,
p.12).

Nesse sentido é que a Gestdo Estratégica e Participativa nas escolas,
bem como o planejamento, tornam-se instrumentos de eficacia. Assim, urge

que se inicie na escola um processo de mudanca, mudanca cultural e
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organizacional, com o objetivo de garantir a formacdo competente dos alunos.

Mais uma vez, vém a tona os ensinamentos de Lick (2000, p.12):

a educacdo, no contexto escolar, se complexifica e exige
esforcos redobrados e maior organizacdo do trabalho
educacional, assim como participacdo da comunidade na
realizacdo deste empreendimento, a fim de que possa ser
efetiva, ja que ndo basta ao estabelecimento de ensino apenas
preparar o aluno para niveis mais elevados de escolaridade,
uma vez que o que ele precisa é aprender para comporeender
a vida, a si mesmo e a sociedade, como condicdes para acdes
competentes na prética da cidadania.

Tendo em vista o que ja foi levantado pelos autores supracitados, ndo ha
como continuar esperando que o diretor escolar aprenda a desempenhar as
funcdes técnicas e administrativas, tais como resolver os conflitos entre
pessoas, fomentar o trabalho em equipe, propor metas a partir do
monitoramento de resultados, coordenar a implantacdo do Projeto Politico
Pedagdgico e as acdes do PDE Escola, promover acbes que integrem
comunidade-escola, planejar e coordenar reunifes de diretores que sejam
criativas e eficientes, dar conta da burocracia, dentre outras, apenas pela via
empirica. Faz-se necessario maior profissionalismo para atuar em um cargo de
gestéo, garantindo, assim, a autonomia da escola.

E é por isso que a secdo seguinte abordara como sugestdo para a
capacitacdo de gestores escolares da Rede Municipal de Juiz de Fora um

Programa de Formacéao.

1.6 O Plano de Ac¢ao Educacional e as melhorias do processo de

formacao dos gestores da SME/JF

Como jé foi ilustrado anteriormente neste estudo, atualmente, muito tem
se discutido sobre os inumeros desafios que sao enfrentados pelos gestores
escolares em face as transformagfes pelas quais passa a educacdo. Vale
salientar as varias reformas educacionais que foram implantadas nas ultimas
décadas, com destaque para as Politicas de Responsabilizacdo e,
consequentemente, as avaliagbes de larga escala. Além das reformas, os

gestores atuam diretamente na forma de organizacdo escolar, incluindo ai o
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curriculo, somando a isso as medidas descentralizadoras de financiamento,
orgamento e controle, exigindo, assim, uma mudancga significativa na cultura e
na forma como se deve perceber a gestédo escolar.

O conceito de educacdo, como se pode observar no paragrafo 4° do
Parecer CNE/CEB n°. 7/2010, traz consigo, também, um novo significado, que

acena para a igualdade e para a equidade.

8§ 4° A educacgdo escolar, comprometida com a igualdade do
acesso de todos ao conhecimento e especialmente empenhada
em garantir esse acesso aos grupos da populacdo em
desvantagem na sociedade, serd uma educacdo de qualidade
social e contribuirh para dirimir as desigualdades
historicamente produzidas, assegurando, assim, 0 ingresso, a
permanéncia e 0 sucesso na escola, com a consequente
reducdo da evasdo, da retencdo e das distorcbes de
idade/ano/série (BRASIL, 2010) °.

(Parecer CNE/CEB n°. 7/2010 e Resolugdo CNE/CEB n°.
4/2010)

Diante do exposto, percebe-se que essas mudancas trouxeram novas
exigéncias a gestdo escolar, tornando-se necesséria a reorientacdo de
algumas praticas, sendo certo que o salto de qualidade social que se espera
passa, necessariamente, por mudancas significativas, ndo apenas nas praticas
pedagdgicas, mas de concepcdes orientadoras das mesmas, que superem
antigas praticas e associem uma concepcédo diferenciada de organizacao e
desenvolvimento dos processos educacionais. Assim, a aquisicdo do
conhecimento, que se faz na escola, sera voltado para a promocdo do
desenvolvimento humano.

E é na busca de alternativas para o enfrentamento dos indmeros
desafios que se fizeram presentes no cotidiano dentro e fora das escolas, que
esta dissertacdo tem como objetivo avaliar os processos de selecdo e
formacdo de diretores escolares da SME/JF e propor um Programa de
Treinamento que proporcione melhoria nesses processos.

Para tanto, no capitulo 2 busca-se identificar e analisar como ocorrem

hoje os processos de selegcao e formacgao dos diretores escolares, bem como

® Define as Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educacao Basica.
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identificar as lacunas existentes entre o que a SME/JF oferece em termos de
formacao desses gestores e as competéncias necessarias ao gestor, conforme
as demandas colocadas pela visdo da gestéo estratégica e participativa. Além
disto, o capitulo 3 busca, também, propor, em linhas gerais, um Plano de acéo
que apresente melhorias e otimize o processo de formacdo dos diretores de
escola da Rede Municipal de Ensino de Juiz de Fora.

Em linhas gerais, uma vez que o Plano de Acao tera capitulo préprio
para ser desenvolvido, o Programa devera ter o seguinte formato: trata-se de
um Programa de Treinamento a ser desenvolvido da seguinte maneira: mini-
cursos, de curta duracao, voltados para o aprendizado de técnicas especificas
em termos de gestao.

Faz-se imperioso destacar que o curso ndo tem o objetivo de conferir a
gestdo da escola um carater meramente administrativo, mas de munir os
gestores escolares de ferramentas tedricas e praticas, que venham a contribuir
no desenvolvimento das atividades do cotidiano da escola. Na esteira de

Ferguson, ao tracar uma relacéo entre administracéo e gestao:

Nao se pretende estabelecer uma polarizagdo entre as
dimensdes da gestdo e da administracdo e sim apontar
caracteristicas das duas e esclarecer que, na realidade, o que
existe € uma dindmica interativa entre ambas, por vezes até
mesmo marcada por tensdes. Pode-se afirmar que ambas
estdo certas e séo Uteis (FERGUSON, 1993 apud LUCK, 2011,
p. 98).

Desse modo, o Programa tem o objetivo de proporcionar aos gestores o
desenvolvimento de habilidades técnicas em gestao, abordando temas como:
técnicas de planejamento; técnicas de gestdo de pessoas; técnicas de gestao
de estoque; técnicas de gestdo de custo; técnicas de gestdo de informacao e
comunicacao.

As ferramentas administrativas elencadas acima, ao serem ministradas
através dos mini-cursos, deverdo munir 0os gestores de competéncias que,
poderdo interagir com praticas da gestao participativa e estratégica, bem como
com a gestéo pedagdgica da escola.

Tendo em vista tudo o que foi mencionado, € de suma importancia

perceber que uma proposta de formacdo de gestores, que articule diferentes
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atores, areas, recursos e esforcos para ser implementada, deve levar em conta
a historicidade das préticas desenvolvidas até entdo, bem como as relacdes de
poder estabelecidas dentro do contexto atual, a fim de dialogar com todas as

forcas em beneficio do bem comum.
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2 SELECAO E FORMACAO DE GESTORES: CAMINHO PARA UMA
GESTAO DEMOCRATICA

Conforme foi abordado no capitulo anterior, as redes de ensino
brasileiras, dentre elas a Secretaria Municipal de Educacdo de Juiz de Fora,
enfrentam um grande desafio, qual seja: garantir que os cursos de formacao de
gestores de escola oferecam as competéncias necessérias para que o gestor
aprenda a conduzir uma gestéo estratégica, participativa e democratica e, com
isso, contribua para a melhoria da qualidade do ensino publico.

Além da formacdo, buscou-se, também, identificar e descrever, no
capitulo 1, os processos de selecdo dos diretores e vice-diretores de escolas
da SME/JF. A reflexdo acerca desse tema baseou-se na eleicdo de diretores
como um dos mecanismos inerentes da gestdo democratica, porém com
lacunas quanto a formacao desses gestores para o exercicio do cargo.

Com base nisso, este estudo traz como questao de pesquisa e analise:
0s processos de selecao e formacao de diretores de escolas conduzidos
pela Secretaria Municipal de Educacdo de Juiz de Fora, SME/JF, sé&o
suficientes e adequados? Para tanto, foram formuladas as seguintes

perguntas:

e Os processos de selecdo e formacdo que existem hoje na rede
municipal de ensino de Juiz de Fora conferem aos gestores o0s
conhecimentos e habilidades necessarias para o exercicio da funcao?

e Como os diretores das escolas municipais de Juiz de Fora analisam a
formacéo oferecida a eles pela Secretaria Municipal de Educacéo de
Juiz de Fora?

e A eleicdo de diretores, no formato que existe hoje, esta coerente com

0S preceitos democraticos programados para a educacao?

Sendo assim, e partindo das questdes supracitadas, o0 presente capitulo,
gue ndo tem a pretensdo de esgotar o tema, visa abordar, mediante referencial
tedrico, a essencial questdo acerca da gestdo estratégica e participativa na

escola. Serdo analisados, também, alguns dos principios do que venha a ser
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uma gestdo democratica, tracando um paralelo entre democracia e qualidade
na educacao, principalmente no que tange a formacédo e a competéncia dos
gestores para atuarem na fungao.

Para isso, as sec¢des seguintes terdo os autores Lick (2009, 2010, 2011)
Mintzberg (2010), Paro (1991,1996,1997,2010), dentre outros, como
norteadores de sustentagcdo da presente analise.

2.1 A gestdo estratégica e participativa e a formacdo de gestores de

escola

N&o se deve pensar a gestdo da escola como algo facil, muito pelo
contrario. Atualmente muitos tém sido os desafios encontrados pelos gestores
escolares, sejam eles eleitos ou indicados. A gestdo escolar deve ser vista
como algo complexo e especifico e, por isso, necessita ser exercida por
pessoas realmente competentes para resolver os problemas que sao impostos
pela funcdo. Assim, torna-se evidente a necessidade de formar e capacitar
agueles que estdo no cargo, bem como os que o almejam. A formacao, entao,
surge como instrumento para garantir gestores qualificados para o exercicio
profissional.

Acredita-se, portanto, que o conhecimento que se domina tem que ser
redimensionado em funcdo das mudancas que vém ocorrendo na sociedade.
Dessa forma, torna-se imperioso que aquele que assume a gestdo escolar
esteja sempre em consonancia com as transformacgdes que estdo acontecendo
no mundo, tendo em vista que o processo de formacdo néo cessa.

Pensando nisso, conceitos como gestdo estratégica e participativa nao
podem estar fora do contexto de quem pretende ocupar o cargo de gestor
escolar. Isso porque se trata de conceitos de suma importancia para a eficacia
da educacédo prestada nas escolas, pois, segundo Luck (2000), a viséo
estratégica corresponde a um olhar aprofundado e dinamico do cotidiano da
escola.

Desse modo, reforca-se a nogcdo de que a formacao continuada e em

contexto serve como ferramenta em um processo continuo que se inicia com a
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graduacdo em Pedagogia ou nas demais licenciaturas e se estende por toda a
vida profissional do gestor escolar.

Vale ressaltar que, embora a graduagdo tenha como objetivo munir o
graduando com as habilidades necesséarias para atuarem no mercado de
trabalho, nem sempre consegue cumprir esse papel.

Nesse sentido, preleciona Lick (2000), ao se referir aos cursos de
Pedagogia no que concerne a formagéo de gestores educacionais:

em geral, a formagéo basica dos dirigentes escolares ndo se
assenta sobre essa area especifica de atuagédo e que, mesmo
guando estes profissionais a tém, ela tende a ser livresca e
conceitual, uma vez que esta € a caracteristica dos cursos
superiores na area social (LUCK, 2000, p. 29).

N&o se pretende, com a citagdo acima, desmerecer 0S cursos de
graduacdo em Pedagogia. Porém, busca-se ressaltar que o processo de
formacdo ndo estd acabado, ao contrario, apenas se inicia e a partir dessa
tomada de consciéncia que as redes de ensino oferecem cada vez mais cursos
de capacitacdo de gestores. Afinal, nesse novo cenario em que a educacao
esta inserida urge que os gestores detenham os principios da gestédo
estratégica e participativa. Caso contrario, correm o risco de cumprirem seus
mandatos de forma solitaria e apenas empirica, tendo em vista que ndo detém
uma visdo de conjunto e sequer uma visao de gestdo compartilhada.

Mintzberg (2010, p. 22), em seu livro, Desvendando o dia-a-dia da
Gestéo, afirma que hoje sofremos com excesso de lideranca e falta de gestdo
nas organizacfes. Para ele, em funcdo da complexidade inerente a gestao,
tornou-se mais facil falar sobre a lideranca e suas qualidades. O problema é
que, quando se lanca luz sobre a lideranca separada da gestédo, transforma-se
um processo social em pessoal.

Todavia, ao fazer essa afirmacao, Mintzberg (2010) néo esta relegando
a segundo plano a pratica do gestor, ao contrario. Em seus estudos sobre o
trabalho de gestédo, o autor preleciona que “a gestdo ndo € uma ciéncia nem
uma profissdo: € uma pratica apreendida principalmente com a experiéncia e
enraizada no contexto” (MINTZBERG, 2010, p. 22). Assim, evidencia-se a
conexdo existente entre conhecimento e pratica, num processo

interdependente, em que o resultado dessa dialética é a gestdo eficaz. De
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acordo com Mintzberg (2010, p. 210), a gestao eficaz depende mais da arte e
esta especialmente enraizada na experiéncia.
Tendo isso em vista, 0 autor entende que a gestdo abrange 3 (trés)

vertentes: arte, ciéncia e habilidade pratica. A figura 2 representa essa ideia.

Figura 2 - A gestdo como arte, habilidade prética e ciéncia

Arte
Visao
discernimentos criativos

Gestao
como
pratica
Ciéncia Habilidade pratica
Andlise Expenéncia
evidéncias sistematicas Aprendizagem pratica

Fonte: Mintzberg (2009, p. 24)

Mintzberg faz a seguinte descri¢ao:

A gestéo pode ser vista como ocorrendo dentro de um triangulo
no qual a arte, a habilidade prética e a ciéncia se encontram. A
arte traz as ideias e a integracdo; a habilidade pratica faz as
conexdes alicercadas em experiéncia tangiveis; e a ciéncia
utiliza a analise sistematica do conhecimento para criar a
ordem (MINTZBERG, 2010, p. 23).

As considerag0es feitas pelo autor supracitado trazem em seu bojo uma
questdo central, qual seja, pratica sem conhecimento ndo se transforma em
experiéncia. Por isso, quando um gestor diz: “eu tenho experiéncia”, precisa
analisar se quer dizer apenas que tem a prética, pois, se trata de coisas
distintas.

Mintzberg (2010), em sua afirmagédo acima, demonstra que a ciéncia
utiliza a andlise sistematica do conhecimento para criar a ordem. Dito isso, 0

autor sinaliza para a importancia da formacao na area da gestdo. Nao se pode
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mais conceber gestores que ndo detém o conhecimento necessario para o
exercicio da pratica.

Resta esclarecer que a formagéo de gestores escolares ndo tem fungao
apenas de fazer com que os gestores acumulem conhecimento, mas sim de
fomentar entre eles uma pratica reflexiva e critica sobre a propria experiéncia.
A formacao deve cumprir o papel de munir o gestor para esta dinamica, a fim
de sedimentar saberes essenciais para a qualidade do servigo que se presta.

Nesse sentido, a gestdo estratégica e participativa deve permear as
reflexdes figurando como exigéncia para a formacdo do gestor escolar. Caso
iSS0 ndo ocorra, corre-se o risco de se tornar muito dificil, ou quase impossivel,
introduzir as mudangas necessarias na cultura organizacional das escolas. O
gestor reflexivo busca, através da formacdo continua e incessante, a
possibilidade de mudanca, visto que traz consigo a inquietude, a insatisfacéo e
a persisténcia. E ao apreender 0s conceitos da gestdo estratégica e
participativa, exercitara a sua prética, reforcando a autonomia da sua unidade
administrativa.

Acreditando que as redes de ensino, e especialmente a rede municipal
de educacdo de Juiz de Fora, estdo compostas por gestores avidos pelo
conhecimento, é que este estudo tem como obijetivo final propor um curso de
capacitacdo voltado as necessidades desses gestores. Tal propositura se
baseia no fundamento de que o descompromisso com relacédo as necessidades
de formacédo deixa para os gestores a responsabilidade pelo sucesso e o
fracasso das ideias que, no empirismo de suas praticas, ousam experimentar.
Tendo em vista 0 exposto € que a secao seguinte coloca a gestdo estratégica e

participativa como uma exigéncia para a gestao escolar.

2.1.1 A gestao estratégica e participativa como uma exigéncia para a gestao

escolar

Como vimos, a escola publica, no Brasil, passou por muitas mudancas
em sua concepcgao, principalmente com o advento da Constituicdo de 1988. A
educacdo como direito de todos ganhou status de direito fundamental, exigindo

daqueles que se encontravam na direcdo das escolas uma mudanca de
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paradigma. Segundo Heloisa Luck (2000), o processo de democratizacdo da
educacdo acarretou uma mudanca significativa na concepcdo de escola e de
sua gestdo. Passou-se, entdo, a se discutir o perfil daquele que estava a frente
das unidades de ensino, destacando as diferencas existentes entre ser diretor,
administrador ou gestor escolar. Vale dizer que a diferenca entre tais
concepgdes ndo se resume apenas a uma nomenclatura, mas em assumir que,
dependendo da figura que se escolhe, tem-se um determinado perfil de
educacao.

Atualmente o termo gestor tem sido muito usado, sem, contudo conferir
a este a real nogdo do que ele representa. Ao dizer que um gestor esta a frente
do comando de uma escola significa dizer, em tese, que essa escola ndo se
coaduna com o modelo diretivo de administracdo. Nesse modelo, a figura do
diretor € o sinbnimo da centralizacdo do poder. Tal conceito baseia-se nas
concepcdes e nos principios tayloristas. Principios estes que de acordo com
Machado (2011), separa “pensamento” e “agdo”, de forma que as decisbes
sobre o produto (o que fazer) e sobre o modo de producédo (como fazer) séo
tomadas por aqueles que ocupam 0s cargos mais altos na hierarquia da
organizagao.

Ainda, segundo Machado (2011), no modelo diretivo, a abordagem é
administrativa e mecanicista, 0s outros atores da organizacdo sequer
participam do processo, apenas executam o conjunto das decis6es tomadas.

A referida autora, em seu texto, A Transicdo de um Modelo
Mecanicista de Gestdo para um Modelo Participativo, preleciona que “a
dimensado taylorista do modelo diretivo também esta associada a ideia de
padronizacao e de controle do trabalho” (2011, p.4). Sendo assim, a eficacia e
a eficiéncia da organizacéo estdo intimamente relacionadas, ndo apenas com a
capacidade dessa de realizar as metas propostas, mas também de realiza-las
exatamente da forma como foi estabelecida.

Nessa perspectiva mecanicista, o trabalho tende a ser tornar rotineiro e
sem sentido para o funcionario, sendo este mero reprodutor das estancias
superiores. Para Heloisa Luck (2000), o método de administracdo cientifica

adotado no sistema educacional era
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orientado pelos principios da racionalidade limitada, da
linearidade, da influéncia estabelecida de fora para dentro, do
emprego mecanicista de pessoas e recursos para realizar os
objetivos organizacionais, da fragmentacdo e reducdo dos
processos educacionais a tarefas exercidas sem vida e sem
espirito, nem mesmo, muitas vezes, o pedagdgico,como é o
caso de corrigir provas, dar nota, dentre outros (LUCK, 2000, p.
13).

Visto isso, vale salientar que o conceito atual de gestor ndo coaduna
com as caracteristicas do modelo diretivo, que enfatiza a hierarquia, a
burocracia e a autoridade rigida.

Um novo paradigma passou a orientar a gestdo escolar, sendo
necessario que os atuais gestores tenham consciéncia dessa mudanca. Caso
contrario, a escola continuara exercendo, em seu interior, praticas nada
democréticas de gestdo. Por isso, a mudanca ndo pode se ater apenas a
nomenclatura, mas, sim, a uma postura que sO sera alcancada através da
formacdo dos gestores atuais e futuros. S6 assim, estes terdo incorporado a
ideia de que sdo realmente gestores, com todas as implicagcbes que isso
significa.

Como visto, um novo paradigma foi instituido e também a no¢éo de um
modelo dinamico de gestdo escolar. Os sistemas educacionais e unidades
escolares passaram a ser concebidos, segundo Lick (2000, p. 14), como
“organismos vivos e dinamicos, fazendo parte de um contexto socioeconémico-
cultural”, marcado pela pluralidade e pela controvérsia.

Trata-se de um novo enfoque de organizacdo. Nesse sentido, Lick
(2000) observa que esse paradigma € marcado, sobretudo, por uma mudanca
de consciéncia a respeito da realidade e da relacdo das pessoas na instituicao
que atuam. Caso contrario, seria apenas uma mudanca de modelos.

A comparacado entre os modelos estéatico e dinAmico de gestédo retrata o
antagonismo existente entre eles. As principais diferencas estdo ressaltadas no

guadro 3.



49

Quadro 3 - Principais diferencas entre o modelo estatico e o modelo dindmico de

gestdo

Paradigmas do Modelo Estatico

Paradigmas do Modelo Dinamico

A realidade é regular, estavel e
permanente.

A realidade é global e dinamica.

O ambiente de trabalho e o
comportamento humano séao
previsiveis.

O ambiente de trabalho e o
comportamento humano sdo dinamicos e
imprevisiveis.

Incerteza, ambiguidade, tensao,
conflito e crise sao vistos como
disfuncdes e como problemas.

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

Os sucessos sdo cumulativos e
mantém-se por si mesmos, nao
demandando esforgos especiais de
manutencéo e desenvolvimento.

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

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

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

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

A melhor maneira de realizar a gestéo de
uma organizacao é a de estabelecer a
sinergia, mediante a formacédo de equipe
atuante, levando em consideracao o seu
ambiente cultural.

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

As organizagfes tém vida,
desenvolvendo e realizando seus
objetivos, apenas mediante a participacao
conjunta de seus profissionais e usuarios,
de modo sinérgico.

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

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

Paradigmas do Modelo Estético Paradigmas do Modelo Dinéamico

Os profissionais e usuarios das O talento e energia humanos associados
organiza¢des sdo considerados como sdo os melhores e mais poderosos
participantes cativos delas e passiveis | recursos para mover uma organizagao e
de cooptacdo. A contrapartida a essa transforma-la.

cooptacao é o protecionismo a esses
participantes, mediante acdes
paternalistas e condescendentes.

Fonte: Adaptado de Machado ( 2011, p. 2).

O quadro acima nos possibilita uma visdo didatica acerca do modus
operandi embutido em cada modelo. Esse recurso nos possibilita observar que
a gestdo dindmica traz consigo a participacdo como principio. E é nesse
contexto que vale ressaltar os conceitos de gestao educacional, gestao escolar,
gestdo participativa e gestdo estratégica. Isso devido ao fato de que esses
conceitos, bem compreendidos, conferem ao gestor uma visdo sistémica da
educacdo. Afinal, é de suma importancia que o gestor tenha consciéncia do
todo, para que, assim, enxergue-se como ator e peca fundamental dessa
engrenagem que se chama sistema de educacéo.

Segundo Luck (2011, p. 25), “a gestdo educacional esta inserida em um
contexto mais amplo, regendo as diretrizes capazes de mobilizar, sustentar e
dinamizar o modo de ser e de fazer dos sistemas de ensino e das escolas”.
Trata-se, segundo a autora, de uma gestdo em ambito macro, a partir dos
orgdos superiores dos sistemas de ensino. Ainda segundo a autora, a
expressao gestdo educacional abrange a gestdo de sistemas de ensino e
gestao escolar.

A gestao escolar, por sua vez, de acordo com Luck (2009), esta inserida
em um contexto micro, mais proximo da realidade do gestor, tendo como

conceito:

€ 0 ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para a
implementacdo de seu projeto politico-pedagodgico e
compromisso com 0s principios da democracia e com 0s
métodos que organizem e criem condi¢cdes para um ambiente
educacional autbnomo (solucdes proprias, no ambito de suas
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competéncias), de participacdo e compartilhamento (tomada de
decisbes conjunta e efetivacdo de resultados) e auto controle
(acompanhamento e avaliagdo com retorno das informacgdes)
(LUCK, 2009, p. 3).

Apreende-se do exposto que a participacdo e o compartilhamento fazem
parte da gestdo escolar. Portanto, o conceito de gestdo participativa esta
contido no conceito supratranscrito. Entendendo por gestéo participativa, a luz
dos ensinamentos de Liick (apud COELHO, 2008, p. 2):

O entendimento do conceito de gestéo ja pressupde em si, a
ideia de participacao, isto €, do trabalho associado de pessoas
analisando situagdes, decidindo sobre seu encaminhamento e
agindo sobre elas em conjunto. Isso porque o éxito de uma
organizacdo depende da acgdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade
gue cria um todo.

A gestéo escolar constitui uma das areas de atuacao profissional com
atribuicbes especificas, dentre as quais se destacam as seguintes: realizar o
planejamento, a organizacdo, a lideranca, a orientacdo, a mediacdo, a
coordenacdo, 0 monitoramento e avaliacdo dos processos necessarios a
efetividade das acOes educacionais orientadas para a promogdo da
aprendizagem e formagéo dos alunos.

Das atribuicdes elencadas, o planejamento merece destaque, haja vista
a sua aplicacdo e importancia na escola. Nesse sentido, mais uma vez se
recorre aos ensinamentos de Lick (2000). De acordo com essa autora, O
conceito de planejamento estratégico é algo complexo que demanda diferentes
conceitos. Porém, destaca-se que o conceito por ela abordado é diferente

daquele empreendido pelas empresas. Segundo a autora,

o planejamento estratégico é o esforco disciplinado e
consciente, destinado a produzir decisdes fundamentais e
acOes que guiem a organizacao escolar, no seu modo de ser e
de fazer, orientando para resultado com forte e abrangente
vis&o de futuro (LUCK, 2000, p. 5).

Machado (2011), em seu texto A Gestao estratégica e o caminho
para a constru¢cdo da autonomia no sistema educacional, também aborda o

tema da gestéo estratégica. Coloca como elementos desse modelo de gestao
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trés componentes: visdo sistémica, pensamento estratégico e planejamento
estratégico. Para a referida autora, a “visdo sistémica € a capacidade do gestor
de compreender as diversas relacdes de interdependéncia presentes dentro e
fora da organizacdo e que condicionam o desempenho dessa” (MACHADO,
2011, p. 3).

Segundo Machado (2011), aplicada a gestdo da escola, a visdo
sistémica permite que o gestor compreenda ndo apenas como funciona a
escola, mas o funcionamento do sistema educacional como um todo.

Quando o gestor incorpora a Vvisao sistémica, passa a entender quais
sao as relacdes de interdependéncia entre a sua escola e as demais unidades
e orgaos da rede de ensino, bem como as relacfes de interdependéncia dentro
da propria escola. Quando a unidade escolar adota a gestao estratégica, a
visdo sistémica de seus gestores serve como umas das bases para a
construcdo da autonomia da escola. O pensamento estratégico, no
entendimento de Machado (2011, p. 3), “é capacidade do gestor de pensar na
realidade, nas necessidades e nas a¢des da organizacdo de forma estratégica,
articulada com os condicionantes internos e externos da organizacao”. Para
essa autora, 0 pensamento estratégico acontece em decorréncia da visdo
sistémica.

O pensamento estratégico permite que o gestor elabore seu plano de
acdo com consciéncia da realidade e dos problemas de sua comunidade
escolar. Permite, ainda, que se tenha no planejamento a ferramenta de apoio,
norteadora das ac¢les, levando em conta o viés metodoldgico que oferece a
definicdo dos objetivos e estratégias da organizacdo. Vale ressaltar que o
planejamento deve se desdobrar em metas e planos de acéo, pautados sempre
na visao sistémica, garantindo assim bons resultados futuros.

Vale salientar, que o conceito de planejamento estratégico quando bem
entendido pelo gestor escolar, acaba por suplantar o planejamento funcional,
que é praticado sob a logica da fragmentagdo, desconsiderando as pessoas
que estao envolvidas e inseridas no contexto da organizagcdo educacional.
(LUCK, 2000).

E importante destacar, ainda, que todos os conceitos até aqui tratados

nao devem ter um fim em si. Servem para orientar este estudo no sentido de
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compreender que apreendé-los é de suma importancia para o exercicio da
funcdo de gestor escolar.

Todo o exposto tem como objetivo langar uma reflexdo acerca do
conceito de gestor e, consequentemente, de gestdo, demonstrando que o0s
participantes do sistema de ensino estdo diante de um enorme desafio: a
implantacdo de um modelo estratégico e participativo de gestédo, consonantes
com a proposta de gestdo democrética elencada na Constituicdo Federal de
1988.

Nesse diapaséo, busca-se compreender que o profissional da educacéao
que esta responséavel pela gestdo da unidade escolar deve carregar consigo a
ideia de que é um gestor escolar e ndo mais o diretor de escola. Espera-se
com isso, que as redes de ensino possam contar com funcionarios mais aptos
e gue enxergam a escola dentro de um sistema.

Dessa forma, o gestor continua administrando, porém, interage com
seus colaboradores, visando resultados coletivos. Busca partilhar suas
decisfes, retirando, assim, de seus ombros um grande peso. Dialoga com os
pares apresentando seu ponto de vista, mas aceita também pontos de vista
divergentes. Encontra no grupo participativo o respaldo necessério para suas
decisbes, afastando, com isso, o0 medo de correr riscos, porque divide as
responsabilidades.

Esse novo profissional da educacao foge do modelo autoritario conferido
aos diretores nomeados pelo clientelismo de outrora. Caracteriza-se como lider
e abusa da vocacao e da arte na construcdo de relacdes, procura estar sempre
aberto a novas ideias. Além disso, esse gestor deve possuir carisma, inerente
aos grandes lideres, mas ndo faz deste apenas sua ferramenta de persuasao.
Usa o conhecimento cientifico para respaldar suas ac¢des, demonstrando que
nem sempre a gestdo democratica esta inserida num contexto de
permissividade para com aqueles que lhe favorecem. Esse profissional trabalha
de forma flexivel, ndo porgque teme a perda de sua autoridade, mas por
acreditar que o respeito se conquista.

Nesse sentido, percebe-se que a figura do diretor autoritario, desprovido
de conhecimento, esta suplantada pela figura de gestores imbuidos de realizar

0 sonho de uma educacéo de qualidade para todos.
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Para tanto, ndo basta apenas sonhar com o perfil de gestor descrito
acima. E preciso que as redes de ensino proporcionem aos gestores atuais, e
aqueles que por ventura queiram pleitear a funcéo, a possibilidade de tomarem
conhecimento acerca dos principios da gestao estratégica e participativa.

Faz-se mister, portanto, que as redes tenham um olhar voltado para
politicas de capacitacdo na é&rea de gestdo. Desse modo, conferem-se
condicbes aos gestores de ampliarem sua visdo acerca da educacdo e de,
consequentemente, promoverem mudancgas efetivas nas escolas.

Isso porque, de acordo com Machado (2011), implementar mudancas
nas organizacdes implica ndo apenas mudanga de modelos de organizagéo,
mas, prioritariamente, mudancga de cultura.

Dentro dessa concepcédo, entende-se que o comportamento dos demais
atores escolares esta intimamente ligado a mudanca de cultura na organizacéo
Por assim ser, orienta Machado (2011,p.6), “o primeiro passo para a mudanca
de modelo de gestdo é o de compreensdo clara do modelo em si, das
exigéncias que ele coloca para a sua operacionalizacdo na organizacao.”

Nesse contexto de mudanca de cultura, o gestor escolar tem, mais uma
vez, papel fulcral, visto que se apresenta como articulador das novas
exigéncias, orientando e gerenciando as mudancgas, ndo permitindo que estas
sejam fruto do acaso, mas sim do planejamento estratégico.

Assim, ressalta-se a importancia do planejamento como o mecanismo
que permite identificar as reais necessidades de mudanca na organizacao (o
que mudar), estabelecer as prioridades em termos de mudancas (0 que €&
urgente mudar) e os meios para efetiva-las (como mudar) (MACHADO, 2011).

Tendo em vista o que foi exposto, pode-se concluir que a gestédo
estratégica da escola deve ser realizada através da elaboracdo do
planejamento estratégico que resulta no Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE) e no Projeto Politico-Pedagodgico (PPP).

Em seu livro Dimensfes de gestdo escolar e suas competéncias,

reeditado em 2009, Heloisa Lick afirma que

a estruturacdo do PDE considera: i) a visdo estratégica,
composta de valores, visdo de futuro, missdo e objetivos
estratégicos de desenvolvimento da escola, ii) e o plano de
suporte estratégico, envolvendo estratégias, metas e planos de
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acdo. Sua efetivagcdo € organizada mediante a indicacdo de
coordenador do PDE e de lideres de objetivos propostos, de
modo a garantir a efetividade da implementacéo das propostas
(LUCK, 20009, p. 39).

Tendo em vista tudo o que foi mencionado até aqui e a complexidade do
trabalho desenvolvido na escola, faz-se necesséaria uma reflexdo acerca do que
vem a ser gestdo democratica e como esta se relaciona com a forma do
provimento do cargo de gestor escolar. E o que sera tratado na proxima sec¢ao

deste capitulo.

2.1.2 O provimento do cargo de diretores escolares sob a perspectiva da
gestdo democratica: novo contexto novos caminhos

O principio da gestdo democratica, assegurado na LDB (Lei n°. 9.394/96),

artigo 3°., inciso VIII e artigo 14, carrega em seu bojo alguns ordenamentos

como: construcdo coletiva do projeto politico pedagdgico; escolha do diretor

escolar; valorizacdo dos o0rgaos colegiados; transparéncia na gestdao de

recursos.

Apreende-se do trecho supracitado que a escolha do diretor escolar é
destacada na legislacdo como condicdo para o exercicio da democracia e,
consequentemente, da gestdo democratica. No entanto, ainda ndo existe na
legislacdo federal uma forma Unica para o provimento do cargo de diretor
escolar, cabendo aos entes deliberarem acerca da matéria.

Apesar disso, a matéria ganha relevancia a partir do compromisso Todos
Pela Educacao, Plano de Metas e Compromisso em que se conjugam esfor¢cos
da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, em regime de colaboracao,
das familias e da comunidade, em proveito da melhoria da qualidade da
educacéao basica.

Segundo esse compromisso, que faz parte do decreto n° 6.094, de 24 de
abril de 2007, que integra o Plano de Desenvolvimento da Educacédo, sao
apresentadas 28 diretrizes, pautadas em resultados de avaliacédo de qualidade
e de rendimento dos estudantes. Para este estudo, no entanto, cabe destacar
apenas a de n° XVIII que determina “a fixagdo de regras claras,
considerados meérito e desempenho, para nomeacdo e exoneracdo de

diretor de escola.”
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O Plano de Desenvolvimento da Educacdo tem uma preocupacado em
atingir qualidade e bons resultados na educacado. Atrelado a isso estd o mérito
e 0 desempenho do diretor escolar. Tendo isso em vista, percebe-se que o
enfoque da educacdo mudou na Jultima década, demonstrando uma
preocupacdo com outros principios que também fazem parte do preceito
democrético, dentre eles a qualidade do servico publico prestado. Nesse
sentido, merece destaque a necessidade de garantir gestores escolares
qualificados para o exercicio profissional.

O contexto em que a educacdo estd inserida atualmente é muito
diferente do contexto em que a Contituicdo Federal de 1988 foi promulgada.
Por isso, torna-se imperioso reacender o debate acerca do perfil do gestor da
escola publica e quais habilidades cabem ao gestor para o exercicio do cargo.
N&o se trata, no entanto, de negar a gestdo democratica, mas compreender
que a educacdo tem uma dimensao histérica que precisa ser levada em conta,
sendo a capacitagcdo do gestor um dos mais importantes instrumentos para
garantir o direito dos cidaddos a qualidade na educacéo e, consequentemente,
a manutencao do Estado Democratico de Direito.

Em 1999, o municipio de Juiz de Fora instituiu em sua Lei Organica a
eleicdo como a forma de provimento para o cargo de diretor de escola, reflexo
do processo de redemocratizacdo do pais. Vale lembrar que sao elegiveis para
o cargo, no referido municipio, os professores da rede com formacéo superior e
licenciados em qualquer area do curriculo.

Todavia, este estudo propde refletir acerca da necessidade de se pensar
meios alternativos para o provimento do cargo de gestor escolar. Acredita-se,
em hipétese, que a via eletiva apenas, na forma como se apresenta hoje, ndo
confere ao gestor as ferramentas necessarias para o exercicio do cargo.

A formacdo dos gestores escolares estd na pauta de inumeras
pesquisas da atualidade, bem como a forma de provimento do cargo de gestor
publico. A pesquisa desenvolvida pelo Caed/UFJF, Pesquisa Nacional sobre
Gestdo e Lideranca Educacional (2009), € um exemplo de estudo que aborda
esse tema.

Desse modo, e a partir da leitura sobre o assunto, apreende-se que a

escolha do diretor escolar deve atender a preceitos democraticos, por isso a
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eleicio como forma de provimento do cargo possibilita que este seja
preenchido por alguém que pertenca e compreenda a realidade da unidade
escolar.

Essa afirmacado passa a ter mais sentido quando se recorre a historia de
nosso pais, principalmente no que diz respeito aos anos vividos sob o regime
militar, quando os direitos e liberdades individuais foram usurpados. Afinal,
segundo o Nossa Carta Politica de 1988, a carta cidada, estabelece em seu
Art. 1°., Paragrafo Unico. "Todo o poder emana do povo, que o exerce por meio
de representantes eleitos ou diretamente, nos termos desta constituicdo”.

Pelos principios da Gestdo Democratica, o dirigente da escola deve ser
escolhido por voto direto. A comunidade que o eleger votara naquele que, na
sua avaliacao, melhor pode contribuir para a implementacéo do Projeto Politico
Pedagdgico da escola.

Apesar das vantagens da elei¢do direta para diretoria das escolas, ha de
serem observadas também as criticas que esse modelo vem recebendo,
evidenciando que o simples modelo eletivo ndo configura em si uma gestéo
democratica, o que se apreende das palavras de Paro (1994), ao criticar a
escolha de diretores por nomeagado pura e simples e apontar vantagens e
limitacdes da escolha por concurso publico ou eleicdo apenas. Para esse autor,
0s processos de selecdo de diretores devem estar articulados com outros
processos, levando em conta fatores internos e externos a escola.

Um dos processos que deve ser levado em conta € a formacdo do
gestor para o exercicio do cargo (PARO, 1994). Deste modo, vislumbra-se de
fato uma gestdo democrética, ao passo que se confere qualidade ao servico
publico prestado. Deve-se pautar a gestdo escolar como algo complexo e
especifico, passivel de capacitacdo, pois s6 assim se pode perceber a
necessidade de se ter no cargo pessoas realmente competentes para resolver
os problemas que sdo impostos pela funcdo. De acordo com Luck (2009), n&o
se pode deixar de considerar como fundamental para a formagéo de gestores
um processo de formacgdo continuada, em servico, além de programas

especiais e concentrados sobre temas especificos.
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Nesse sentido, a necessidade de garantir gestores qualificados para o
exercicio profissional faz da formagdo em contexto e em servico um dos mais
importantes e indispensaveis instrumentos de garantia aos direitos do cidadao.

Entende-se como oportuno refletir sobre a questdo da eleicdo de
dirigentes escolares no Municipio de Juiz de Fora porque, embora a Lei
Orgénica apresente uma pratica democratica, deve-se ter o mesmo cuidado
quanto a necessidade de provimento do cargo com pessoas habilitadas para
exercé-lo. Afinal, a qualidade dos servigcos publicos prestados a educacao,
também advém de preceito democratico. Sendo assim, a formacdo para atuar
no cargo de gestor escolar precisa ser mais especifica as funcdes
desempenhadas, oportunizando a competéncia necessaria.

A forma de selecdo do cargo de diretor, como se apresenta hoje no
municipio de Juiz de Fora, evidencia avancos significativos na organizacao
democréatica. Porém, ha de se pensar sobre uma maneira, também
democrética, de atender ao principio da qualidade na educacéo.

Como ja evidenciado, existe um receio muito grande da volta de
diretores indicados pelo 6rgéao central. Contudo, apesar do temor pela volta do
clientelismo existir, muitos corroboram com o pensamento de Paro (1999) e
admitem que apenas o voto, apesar de democratico, nao confere competéncia
administrativa nem assegura a vivéncia de trabalho coletivo.

Ao contrario, ao assumirem o0 cargo depois de eleitos, os gestores
sentem-se isolados, perdidos num emaranhados de tarefas, cabendo as
politicas de formac&o e capacitagdo minimizarem tal feito. E o que se pode
apreender dos ensinamentos de Marcelo Burgos, ao refletir sobre a rotina de

improvisos na escola.

Para reverter este quadro, além de um forte investimento na
capacitacdo técnica do diretor, serd preciso construir
politicamente um novo consenso a respeito do papel da escola,
incorporando a nocdo de éxito escolar ndo apenas a
proficiéncia dos estudantes em disciplinas especificas, mas
também o seu efeito na difusdo de valores compativeis com a
republica democratica desenhada em 1988. E, para essa
escola existir, o diretor terd que ter as bases de sua autoridade
reconstruidas, aliando competéncia administrativa e condi¢fes
institucionais compativeis com o exercicio de uma verdadeira
lideranca politica e pedagogica na escola (BURGOS, 2010, p.
22).
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Estabelecer valores compativeis com a republica democratica
desenhada, em 1988, subentende prestar contas acerca da qualidade do
servigo publico que se presta. E, nesse sentido, capacitar o gestor escolar para
desenvolver com eficiéncia técnica suas fun¢des passa, necessariamente, por
repensar o modelo eletivo que se apresenta.

Vale salientar que este ndo € um processo exclusivo do municipio em
estudo, de acordo com a pesquisa Praticas de Selecdo e Capacitacdo de
Diretores Escolares, promovida pela area de Estudos e Pesquisas
Educacionais da Fundacéo Victor Civita (2011), coordenada por Heloisa Liick
(2011). O meio de acesso predominante no pais ainda € a eleicdo direta pela
comunidade escolar, utilizada por 67% das secretarias estaduais e 82% das
municipais.

Segundo essa mesma pesquisa, mais de uma modalidade de selecéo
pode existir em um mesmo local, uma vez que a eleicdo, em determinados
lugares, pode ser precedida de uma prova ou uma certificacdo, que teriam
como objetivo selecionar candidatos com perfil mais proximo para o exercicio
do cargo de diretor escolar.

Nesse sentido, faz-se urgente aprofundar a discussdo acerca da
certificacdo de diretores. Sabe-se que ndo se trata de tarefa facil, visto a
controvérsia descrita no caso de gestéo, apresentada no capitulo 1.

O conceito de certificacdo deve estar intimamente ligado ao de
competéncia, de acordo com Arturo Cavalcanti Catunda (2010), em seu artigo,
Ampliando o conceito de competéncia: contribuicbes as politicas
publicas de certificacdo, a certificacdo de competéncia é maneira de fazer
com que o gestor busque a formacdo continuada e adquira habilidades
necessarias para o desempenho profissional.

Para as organizacdes, a certificacdo € uma maneira de alocar pessoas
capacitadas em seu quadro funcional, aumentando a eficiéncia e produtividade
(CATUNDA, 2010). A certificacdo faz com que o profissional queira estar em
um processo continuo de formacao, pois a realizagdo do seu trabalho depende
disso.

De acordo com a pesquisa realizada pela Fundacéo Victor Civita,
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pela adocdo de um sistema certificacdo profissional em
Educacdo, dentre outras coisas, cria-se uma cultura de
vinculag&o entre a Educacdo e o mundo do trabalho, de modo
a estabelecer uma relac@o entre teoria e pratica pela qual a
formacédo de profissionais da Educacdo e as necessidades de
desempenho na escola estejam mais intimamente
interrelacionadas (FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2011,

p. 4).

Sendo assim, por meio da analise da complexidade que cerca o0s
processos de selecdo e formacdo de gestores, tendo em vista a eficacia de
suas atribuicdes, este estudo aponta a formacdo de competéncias técnicas
como desafio para 0s cursos de capacitagao.

2.1.3. O caminho para a eficacia do gestor de escola: conhecimentos e
competéncias necessarias

Como vimos anteriormente, 0 processo de implementacdo da gestéao
democratica esta intimamente ligado ao contexto histérico. A eleicdo de
diretores, em um primeiro momento, representou, e ainda representa, um
avanco em direcdo a democracia. Contudo, torna-se imperioso que também se
discuta a gestao escolar no ambito da qualidade. Assim, a reflexdo acerca das
habilidades inerentes ao cargo de gestor ganha vulto. Isso porque ndo ha de se
conseguir qualidade com profissionais despreparados.

Por meio do processo de gestdo democratica vislumbraram-se na
educacdo, avancos significativos, principalmente ligados ao conceito de gestao
compartilhada e participativa. Como € sabido, e amplamente difundido por
autores como Heloisa Luck (2008), a participacdo € de suma importancia, pois
leva ao envolvimento e a responsabilizacao pelos resultados e, principalmente,
leva & autonomia.

Na gestdo democratica, encontra-se também embutido o conceito de
descentralizacdo que, de acordo com Paro (1998), confere ao gestor maior
autonomia administrativa.

Entender o processo que esta por tras da implementacdo da ordem
democratica subentende compreender, também, a importancia do gestor para a
otimizacdo dessa nova dimensdo. As politicas publicas educacionais, bem
como a reestruturagdo do sistema de ensino, apos a Constituicdo de 1998,

passaram a refletir o clamor social por uma sociedade justa e igualitaria, em
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que todos sao sujeitos de direito. Desse modo, a educacdo e
consequentemente seus profissionais devem estar capacitados para conferir a
qualidade ao servico publico que se espera. Para isso, ndo h&a de se conceber
gestores educacionais que nao possuam uma visdo sistémica da educacéao,
conforme foi abordado na secéo anterior.

Lick (2000), ao apontar a mudanca de paradigma como um dos
principios da gestdo democratica, demonstra que alguns conceitos passam a
fazer parte do cotidiano das escolas. Conceitos como os de eficiéncia e eficacia
passam a permear também o universo do servico profissional prestado a
escola publica.

Todavia, o trabalho de gestdo € complexo e dificil e avaliar a eficacia dos
gestores também o é. Para Mintzberg (2010, apud MACHADO, 2011), a
literatura sobre o perfil de gerentes eficazes apresenta uma lista enorme com
as qualidades que eles devem possuir. Por isso, e em decorréncia da
complexidade do trabalho da gestédo, € que a eficicia da gestdo escolar tem
limites. Isso ndo significa, porém, que ndo se deva almeja-la.

Partindo dessa reflexdo € que as redes de ensino devem oferecer
politicas para melhorar a gestdo. Dentre estas politicas esta, sem duvida, a
formacao e capacitacdo dos gestores, haja vista as habilidades e competéncias
gue devem desenvolver.

Segundo Lick (2009),

existem padrdes de competéncia para as funcbes de Diretor
Escolar, que constituem em um conjunto sistémico de padrdes
minimos necessarios para 0 bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de
atividade profissional. De acordo com a mesma autora, a
competéncia envolve conhecimentos, habilidades e atitudes
referentes ao objeto de acdo; sem a qual a mesma é exercida
pela préatica do ensaio e erro ( p.1).

Conforme abordado pela autora, existem padrées minimos de
competéncia que Sa0 necessarios para o0 bom desempenho das
responsabilidades da atividade profissional.

Vale destacar, como visto, que historicamente o cargo de diretor de
escola, durante o periodo da ditadura militar, ndo se pautou nos padrbes de

competéncia, mas sim no clientelismo. Por isso, reafirma-se a necessidade da
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mudanca de paradigma, trazendo, para o cenario da gestéo, a figura do gestor
competente e eficaz.

Desse modo, os sistemas de ensino estardo assentados sobre padrdes
de qualidade e competéncias profissionais basicas que sustentem o salto de
qualidade exigido (LUCK, 2009).

Todavia, € importante ressaltar que, embora a eficacia e a competéncia
sejam metas a serem alcancgadas, fica evidente, segundo Mintzberg (2010,
apud MACHADO, 2011), que néo existe uma férmula magica para alcanc¢éa-las.
A estrutura que se segue, portanto, tem como objetivo, segundo o autor,

refletir e fazer pensar sobre a eficacia gerencial em contexto.

Figura 3 - Uma estrutura para a consideracdo da eficacia gerencial em
contexto

z Reflexivo
Conceitual
_ Colaborativo
' = 3 iy Visdo de mundo \
Energetucq Analitico ki Integrativo
Concreto Proativo
Pessoal Social

Fonte: Mintzberg (2010) apud Machado (2011)

Partindo dessa estrutura proposta pelo autor, é que este estudo busca
refletir sobre as competéncias e habilidades necessarias para o desempenho
competente da funcdo de gestor escolar. Para isso, faz-se necessario, no
entanto, explicar, segundo Mintzberg (2010, apud MACHADO, 2011), o que

significam os fios que estdo mais enraizados na pratica da gestao.

O autor explica que a energia pessoal na esquerda impulsiona
as cinco disposicfes mentais, enquanto a integracdo social na
direita as une. Dentro das mentalidades em si, a reflexado
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acima, no abstrato, e a proatividade abaixo, na base,
enquadram o exercicio da analise, da visdo de mundo e
colaboracao (MINTZBERG, 2010 apud MACHADO, 2011, p. 5).

Convém alertar que, apesar de cada um dos fios, ou mentalidades
gerenciais, possam ser explicados em separado, eles precisam ser
considerados em conjunto (MACHADO, 2011).

O fio energético é o mais pessoal de todos os fios, segundo Mintzberg
(2010, apud MACHADO, 2011). Isso devido & enorme parcela de energia que &
despendida no trabalho da gestao.

Algumas competéncias inerentes ao cargo de gestor estdo diretamente
ligadas a esse fio energético. Destaca-se a capacidade de que o gestor tem de
implementar as mudangas em seu ambiente de trabalho, bem como de ter
habilidade na gestédo de pessoas, mantendo a estabilidade no ambiente.

O fio reflexivo garante a capacidade dos gestores de refletirem sobre
tudo aquilo que envolve o seu trabalho. De acordo com os resultados das

pesquisas do autor, ele conclui que:

uma quantidade incrivel de gerentes eficazes sao reflexivos:
eles sabem como aprender com a prOpria experiéncia,
exploram diversas op¢bes e dado meia volta e tentam outra
gquando a primeira nao funciona (MINTZBERG, 2010 apud
MACHADO, 2011, p.5).

O fio reflexivo confere aos gestores certa humildade, pois oferece a eles
a autocritica necesséria para detectarem aquilo que nao conhecem e, a partir
disso, evitarem os fracassos.

Para Mintzberg (2010, apud MACHADO, 2011, p. 6), reflexdo significa
‘perguntar, sondar, analisar, sintetizar, conectar, ou seja, ponderar
cuidadosamente e persistentemente o significado de uma experiéncia para o
eu”. Ele ainda explica que, em latim, refletir significa “mudar de direcéo
(retroceder, recuar), sugerindo que a atencdo é direcionada ao interior, para
que depois seja voltada para o exterior, permitindo que vejamos um objeto
familiar diferente”.

O pensamento estratégico e, consequentemente, o planejamento estédo
diretamente ligados a logica reflexiva. Assim, gestores que néo refletem néo

conseguem desenvolver a gestao estratégia e participativa.
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O fio analitico demonstra a habilidade que o gestor deve ter para
equilibrar intuicdo e andlise. Além de equilibrar, saber também diferenciar, haja
vista que a intuicdo esta ligada ao conhecimento informal, tacito, e a anélise
estd intimamente relacionada ao conhecimento formal. Segundo Mintzberg
(2010, apud MACHADO, 2011, p. 6), € por isso “que os termos ‘caos calculado’
e ‘desordem controlada’ se aplicam tdo bem ao cargo de gestor.”

Esse fio, portanto, traz consigo a necessidade de se relacionar prética e
conhecimento. Nao ha de se conceber um gestor que ndo possua, por
exemplo, o conhecimento técnico necessario para desenvolver no seu
ambiente a gestdo de pessoas, de finangas, dentre outras competéncias
técnicas.

Caso isso ocorra, a instituicdo gerida por esse profissional corre o sério
risco de trabalhar apenas sobre a otica intuitiva, ficando, assim, fora da
perspectiva da eficacia que se espera para a qualidade.

Visto isso, e para efeito deste estudo, compreender o fio analitico é de
suma importancia, tendo em vista o tema da formacdo e capacitacdo dos
gestores educacionais.

O fio mundano é o que permite aos gestores compreenderem tudo
aquilo que Ihes é estranho e diferente, ter uma visdo do mundo e nao apenas
uma visao global, pois, segundo Mintzberg (2010, apud MACHADO, 2011, p.
7), “ser global implica numa certa homogeneidade. A palavra sugere
conformidade, todos aceitando o mesmo conjunto de crengas e valores.”

Vale compreender, portanto, a interdependéncia existente entre os fios
da estrutura apresentada por Mintzberg (2010, apud MACHADO, 2011), pois
este estudo ndo tem a pretensdo de apresentar a competéncia analitica como
sendo a Unica existente para que se tenha um gestor eficaz.

Este estudo tem como objetivo refletir sobre a importancia de munir os
gestores com as ferramentas necessarias para que possam exercer sua
profissdo com desenvoltura, entendendo que mentalidade mundana e analitica
se completam e fazem parte daquilo que Minztberg sinaliza como experiéncia.

O fio proativo, de acordo com Mintzberg (apud MACHADO, 2011, s/p), é
aguele que permite ao gestor fazer com que as coisas acontecam. Todas as

atividades gerenciais encontram-se entre “a reflexdo abstrata e a acgao
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concreta”. Mintzberg (apud MACHADO, 2011, s/p) explica que preferiu utilizar o
termo proativo no lugar do termo ativo, para demonstrar que o fio trata de
gerentes tomando a iniciativa: iniciando a agdo em vez de apenas reagir ao que
acontece, tomando medidas para contornar obstaculos, vendo a si mesmos em
controle. “Os gerentes eficazes, independentemente de sua posi¢ao e de suas
limitagcOes aparentes, agarram toda a liberdade que conseguem e a aproveitam
0 quanto podem” (MINTZBERG, 2010 apud MACHADO, 2011,p. 07)

Portanto, gestores eficazes sao

agueles que agem como agentes da mudanca e nao como
vitimas da mudanca. S&o capazes de avaliar as ameacas, a
fim de transforma-las em oportunidades (no minimo em
oportunidade de aprendizagem). Enxergam problemas como
desafios e, acima de tudo, reconhecem suas proprias
limitacdes e ndo tém medo de errar (MACHADO, 2011, p.07).

Por fim, o fio integrativo. De acordo com Mintzberg (2010) a gestao é
uma tapecaria tecida a partir dos fios da reflexdo, analise, mundanidade,
colaboracéo e proatividade, todos os quais sao infundidos com energia pessoal
e unidos pela integracéo social.

Thelma Polon (2005) também escreve sobre o perfil dos gestores
escolares e os classifica em trés: relacional, organizacional e pedagadgico.

De acordo com a autora, o gestor que apresenta um perfil pedagdgico
possui como caracteristica uma forte atencdo a atividade de orientacdo e
acompanhamento do planejamento escolar, priorizando estratégias de ensino e
aprendizagem.

O gestor que apresenta um perfil organizacional tem ressaltado em seu
perfil uma forte tendéncia em dar um suporte ao trabalho do professor em suas
necessidades cotidianas, ou controlar resultados através da producédo de
mapas, planilhas.

No que diz respeito ao perfil relacional do gestor, Polon (2005) ressalta
gue esse tipo de gestor tem tendéncia a exercer suas atividades voltadas para
a presenca no cotidiano escolar, com prioridade para o atendimento de alunos,
pais e professores.

Vale ressaltar que os modelos e perfis aqui expostos, através dos

estudos propostos por Mintzberg e Pdlon, ndo tém a pretensdo de esgotar 0s
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demais conceitos que, porventura, outros autores possam estabelecer.
Todavia, servem como fonte para analise da atividade inerente ao cargo de
gestor escolar, atividade que demanda uma gama de competéncias que se
relacionam e transitam entre os diferentes perfis. Sendo assim, evidencia-se a
importancia de o gestor conhecer os diferentes perfis, para que transite entre
eles de forma a integra-los de forma equilibrada. Desse modo, entende-se que
os perfis séo interdependentes, ou seja, ndo ha como exercer a funcdo gestora
apenas tendendo para um perfil apenas.

Isso posto, ressalta-se que independente do perfil ou modelo de gestor
adotado, a competéncia para o desenvolvimento da atividade profissional,
passa pela formacdo. Formacao que conceda ao gestor a capacidade de se
orientar no seu agir, e principalmente, de se reconhecer nos diversos perfis
apresentados.

Por isso, este estudo lancga luz sobre a forma de selecao para o cargo de
gestor escolar, e questiona: os processos de selecdo e formacdo de
diretores de escolas conduzidos pela Secretaria Municipal de Educacéao
de Juiz de Fora, SME/JF, sdo suficientes e adequados?

Assim, a proxima secdo buscard demonstrar a necessidade das redes

de ensino proporcionarem mecanismos de formacéo e selecdo mais eficientes.

2.1.4 A formacao dos gestores de escola

A Secretaria Municipal de Educacdo de Juiz de Fora, conforme
demonstrado no capitulo 1 deste estudo, preocupada com a questdo da
formacdo, vem desenvolvendo politicas de formacdo de professores e
gestores, possuindo, inclusive, um departamento especifico para isso, o Centro
de Formacao do Professor.

Contudo, vale salientar que, de acordo com Mainardes (2006), percebe-
se uma grande distancia entre as intencdes e as acbes concretizadas. De
acordo com o autor, existem diferentes conotacdes atribuidas a expressao
escola democrética e uma distancia entre a formulacéo inicial de uma politica

publica e sua implementacao no contexto da pratica e seus efeitos.
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Assim, as politicas publicas voltadas para a formacdo de gestores
devem trazer consigo a teleologia pretendida. Para isso, deve-se ter em mente
0 conceito de gestdo democratica, ligado a qualidade.

Nesse contexto é que as politicas publicas voltadas para capacitacdo de
gestores tornam-se prioritarias. Segundo Liuck (2000), recaem sobre os
sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de promover, organizar e até
mesmo, COmo acontece em muitos casos, realizar cursos de capacitacao para
a preparacao de diretores escolares.

Como visto, ao trabalho do gestor cabem algumas exigéncias que o0s
cursos de graduagdo apenas ndo conseguem suprir. E, consequentemente,
eleger diretores escolares apenas pelo voto direto, demonstra uma razao
diferente daquela trazida até entéo.

A gestdo democratica na escola requer responsabilidade com o servico
publico prestado e, consequentemente, preocupacao com a qualidade. Afirmar
que eleger um diretor apenas garante a qualidade, parece, no minimo,
equivocado.

De acordo com Paro (1996, p.130),

a aspiracdo de que com a introducdo da eleigdo, as relagbes
na escola se dariam de forma harmoniosa e de que as préticas
clientelistas desapareceriam, mostrou-se ingénua e irrealista,
posto que a eleicdo de diretores, como todo instrumento de
democracia, ndo garante o desaparecimento de conflitos.
Constitui apenas uma forma de permitir que eles venham a
tona e estejam ao alcance da a¢do de pessoas e grupos para
resolvé-los.

Visto isso, e refletindo sobre a citacdo acima, percebe-se a necessidade
de agregar a via eletiva requisitos minimos de formacdo na area de gestéo,
formacao cientifica e técnica.

No que tange a competéncia técnica do gestor, em questées como
planejamento estratégico, gestdo de pessoas, gestdo de estoque, gestdo de
finangas, dentre outros, fica ainda mais evidente a necessidade da formagéo.

A afirmacdo acima faz mais sentido, quando trazemos a cena o
repertorio de fungdes inerentes ao trabalho cotidiano do gestor escolar. Para
citar alguns elencados por Lick (2009), gerir e interpretar normas e legislacdes

advindas das esferas publicas de poder, gerir demandas educacionais
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apresentadas pela dinamica da sociedade globalizada, tecnolégica e do
conhecimento.

Quanto & competéncia técnica do diretor, ndo ha nenhuma mencao na
legislacdo eleitoral do municipio de Juiz de Fora que aponte essa habilidade
como pré-requisito. Por isso, este estudo busca refletir, também, sobre a
necessidade de se discutir, junto as instituicdes e 6rgédos educacionais sobre a
necessidade de se rever a legislagdo atual. Isso porque, para que se exerga
qualquer funcdo com qualidade, € preciso deter habilidades que a funcédo
exige.

Apenas como efeito ilustrativo, a sociedade ndo concebe um médico
especialista que néo esteja certificado para sua fungcdo. Por que, entéo,
conceber um gestor escolar, que lida com pessoas, que ndo seja um
especialista naquilo que faz?

Nesse diapasao, Burgos (2010, p. 21) preleciona:

O que a pesquisa etnografica permitiu compreender, afinal, é
gue se sobra vontade e dedicacdo dos diretores escolares,
faltam-lhes competéncias técnicas mais especificas para a
gestdo de um ambiente tdo complexo como sao as escolas se,
sobretudo, faltando-lhes parametros mais soélidos sobre o lugar
da escola publica em nosso projeto de democracia.

A analise da citacdo do autor ndo deve servir como pretexto para voltar a
conferir a escola um perfil meramente tecnicista que teve, na década de 1970,
0 seu apice. Esse modelo, que vislumbra a racionalidade administrativa
empresarial vivenciada no espaco publico, principalmente quanto ao controle,
poder e hierarquizacao das relages, entende-se ultrapassado.

Porém, faz-se imperioso refletir que o enfoque da administracéo escolar
ndo deve estar fora das discussdes no que tange a qualidade da educacéo,
principalmente no que se refere a competéncia do gestor para o exercicio da
funcdo. Sdo muitas as tarefas que demandam conhecimento especifico da area
administrativa, como, por exemplo, promover programas de desenvolvimento
de funcionarios e, também, programas que ressaltem a importancia de

acompanhamento de resultados.
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Embora esses temas estejam intimamente ligados ao perfil empresarial,
0 gestor escolar consegue conferir a essas praticas um carater educativo, uma
vez que se colocam como lideres pedagdgicos.

Nesse sentido, a formacédo do gestor deveria conter, além da concepc¢ao
pedagogica, também, nocdes técnicas de administracdo. Nao se espera com
isso suplantar todo o conceito tratado até aqui sobre gestdo educacional, mas
equacionar a gestdo pedagogica com a administrativa. E o que se apreende

dos ensinamentos de Alonso,

a funcdo administrativa deveria, portanto, ser analisada nos
dois niveis em que foi apresentada a estrutura geral do
sistema: o gerencial ou administrativo propriamente dito e o
institucional. O primeiro deles reflete a preocupagéo
administrativa com as atividades internas de coordenacdo e
integracdo e se apresenta sobretudo com um conjunto de
técnicas especializadas, enquanto no nivel institucional, a
funcdo administrativa se manifesta em suas mais altas
atribuicdes relativamente ao meio social externo, suas relagoes
com ele, sua participacdo na politica educacional (ALONSO,
1976, p. 146).

Tendo em vista a citagcdo supratranscrita, € que mais uma vez a
importancia da formacdo emerge. No conjunto complexo pela qual a educacédo
se orienta torna-se fundamental que os dirigentes escolares possam ter
condicbes de se apropriarem do conhecimento. Dessa forma, poderdo
compreender e interpretar o que esta nas entrelinhas e poderdo desenvolver
habilidades que facilitem o seu trabalho.

Assim, ndo correm o risco de reduzirem sua atividade de diretor a de
administrador, como € o receio apontado por Burgos (2010) e Paro (2010),
subtraindo o seu perfil politico e pedagdgico .

O que se busca demonstrar, afinal, é que existem funcbes dentro da
escola que exigem do gestor conhecer certas areas técnicas, podendo-se citar,
inclusive, a competéncia na area de financas. Embora o gestor possa se valer
de consultores, se ndo conhece sobre o assunto, fica sujeito a aceitar o que se
impoe.

Sendo assim, é indispensavel pensar sobre formas de treinamento e

desenvolvimento para o gestor, o que sera tratado no préximo tépico.
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2.1.5 Principais aspectos sobre treinamento e desenvolvimento aplicado a
formacao de gestores de escola

Como vimos nas abordagens anteriores, o processo educacional passou
por mudancas significativas, tanto de ordem macro quanto micro. Por isso, as
instituicbes educacionais devem rever seus modelos organizacionais e suas
praticas de gestdo, principalmente no que se refere a aprendizagem no
desenvolvimento de seus profissionais.

Sendo assim, praticas voltadas para processos de qualificacao,
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas estdo nas agendas das politicas
publicas em educacéo.

Todavia, para que essas politicas sejam realmente efetivas, faz-se
necessaria a compreensdo acerca da diferenca entre treinamento e
desenvolvimento, e o contexto histérico que cada modalidade esta inserida.

O treinamento como forma de capacitacdo teve seu auge no periodo de
1950 até a década de 80, quando, segundo Pacheco et al ( 2005), os produtos
eram identificados como valores tangiveis e os empregados eram capacitados
no ambito mais técnico. Esse modelo predominou durante muito tempo, haja
vista a necessidade do mercado e o modelo de producéo da época.

Os treinamentos fizeram parte de uma época, contudo criticas sao feitas
a esse modelo que, segundo Pacheco et al (2005 p.18-19), “lograram se
insuficientes, em virtude de alguns tipos de treinamento ndo terem sido
mensurados, tampouco avaliados, além de nao propiciarem a visao do todo”.

Na esteira da autora supracitada (2005), o treinamento comportamental

seria:

Ato ou efeito de intervengBes aplicadas principalmente por
setores de treinamento e/ou de recursos humanos das
empresas, cujo objetivo fundamental € a modelagem do
comportamento dos individuos, visando estimular sua
mobiliza¢@o psiquica e seu engajamento em valores e praticas
cultivados e desejados pela organizacdo (NUCLEO DE
ESTUDOS SOBRE TRABALHO NA EDUCA(;AO, 2000, p. 348-
349 apud PACHECO et al, 2005, p.18).

O treinamento também compreende o treinamento profissional, cujo

conceito, segundo Pacheco et al (2005), seria:
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Treinamento profissional diz respeito a preparacéo do individuo
com a assimilacdo de novos habitos, conhecimentos, técnicas
e préticas voltadas para a satisfagdo de demandas no exercicio
da profissdo (NUCLEO DE ESTUDOS SOBRE TRABALHO NA
EDUCACAO, 2000, p. 348-349 apud PACHECO et al, 2005,
p.18).

Tendo como objeto de analise 0s conceitos acima, ndo seria estranho
admitir que o processo educacional, em principio, ndo se reconhece nesses
modelos como forma de capacitar seus profissionais, dado o carater
pragmatico e frio que o cerca. Por isso, segundo Pacheco et al (2005), tende a
ser limitado, principalmente o treinamento profissional pela sua maneira
imediatista de lidar com o conhecimento.

Na educacdo soa melhor o treinamento como aprendizagem, como
forma de desenvolver competéncias, uma vez que a aprendizagem leva em
conta o material humano.

Também nas empresas o formato mudou, tendo em vista o mundo
globalizado. Treinar ja ndo era mais suficiente para a nova realidade. Com isso
um novo conceito vem a tona, o de capacitacdo que, segundo Pacheco, é

entendido como:

0 ato e efeito de habilitar, de tornar uma pessoa capaz,
possuidora faculdades, potencial habilidades para estar em
estado de compreender e desenvolver uma determinada
atividade (NUCLEO DE ESTUDOS SOBRE TRABALHO NA
EDUCACAO, 2000, p. 348-349 apud PACHECO et al 2005,
p.18).

“‘Na capacitagdo uma pessoa ou grupo adquire conhecimentos e os
compreende, com o0 objetivo de larguear uma atividade profissional com plena
competéncia” (PACHECO et al, 2005, p. 21).

Esse conceito, portanto, parece mais afinado com o0s principios
educacionais, coadunando com uma visdo mais abrangente de aprendizagem,
gue leva ao desenvolvimento.

O processo de desenvolvimento vai além do treinamento e da
capacitacdo, contempla o desenvolvimento do individuo como um todo,
levando em consideracdo as varias formas de aprendizagem. Pacheco et al

(2005) entendem desenvolvimento como uma linha de crescimento que
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contempla diversos estagios, que nao retroagem. Segundo essa autora, 0
desenvolvimento de pessoas esta ligado a experiéncia, vivéncia, percepc¢ao e,
principalmente, a capacidade pessoal de cada um.

As definicbes e diferenciacbes aqui estabelecidas fazem sentido na
medida em que lancam luz sobre a questao fulcral deste trabalho, qual seja: a
formacao do gestor para o exercicio do cargo. Pode-se dizer que a formacao
do gestor passa pela sua capacitacdo, e que o desenvolvimento esta na arte de
articular a capacitacdo adquirida com a experiéncia adquirida no exercicio da
funcdo. Percebe-se que Pacheco et al (2005), ao se posicionarem, desta
maneira, vao ao encontro dos ensinamentos de Mintzberg (2010), quando diz
que a reunido de arte, conhecimento e prética oferece as bases da gestao.

Visto isso, fica evidente que o desenvolvimento do profissional esta
ligado a sua capacitacdo. Contudo, ndo significa que qualquer programa de
capacitacdo seja eficiente. Para que um treinamento seja eficaz e logre
resultados positivos, € preciso que cumpra algumas exigéncias, como a
elaboracdo de estratégias que fomentem o desenvolvimento de pessoas e de
competéncias.

Por fim, as redes de ensino devem compreender que a formacdo e a
capacitacdo, sao meios eficientes de desenvolvimento das capacidades do
gestor. A despeito do que se diz acerca do viés capitalista embutido nos
programas de capacitacdo de gestores, observa-se que pessoas capacitadas e
cientes de seu papel na estrutura organizacional “dedicam-se com afinco a
renovagdo da realidade, elevando a melhoria da qualidade dos servicos
ofertados a sociedade” (PACHECO et al, 2005, p. 23).

2.2 Aspectos metodolégicos da pesquisa

Esta pesquisa enquadra-se nos parametros da pesquisa qualitativa que,
por suas caracteristicas, permite investigar o processo e ter como sujeitos de
investigacdo um numero reduzido de participantes, pois nao busca a

generalizagdo. Segundo Monteiro,

[...] a teoria na investigacao qualitativa ndo é para ser imposta
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ao fenbmeno, como modelo explicativo, mas para alimentar a
imaginacdo interpretativa do investigador e iluminar os
“‘insights” que venha a ter diante da intensidade da experiéncia
vivida dos sujeitos de sua investigacdo (MONTEIRO,1998, p.
11).

Como método de coleta de dados, utilizou-se da observacdo néao
participante, uma vez que nao interfere na realidade observada. Segundo
Vergara (2009, p. 80), “observagao nao participante € aquela que é feita sem a
interferéncia ou envolvimento do observador na situagao. O pesquisador tem o
papel de espectador, permanece fora da realidade a estudar”.

Vale esclarecer novamente, para que nado paire nenhuma davida quanto
ao método de observacdo, que a pesquisadora esta inserida no contexto da
pesquisa, uma vez que é vice-diretora de uma escola municipal. Todavia,
enquanto vice-diretora de uma escola, ndo tem autonomia para mudar as
normas de selecdo e formacao de gestores da rede, por isso assume o papel
nesta pesquisa, de ndo participante.

A pesquisa também se caracteriza como observacao indireta, pois se fez
valer da analise documental: leis, quadros, tabelas, cronogramas,
organogramas, produzidos pela Secretaria de Educacgao de Juiz de Fora. “Essa
técnica de pesquisa permite coletar informacgfes Uteis para entendimento e
analise do problema” (VERGARA, 2009, p. 82).

Também se explorou a observacéo direta extensiva e participativa, com

aplicacdo de questionarios® aos diretores da Rede de Municipal de ensino.

2.2.1 Coleta de dados

Buscando analisar e compreender os processos de selecéo e formacgao
de diretores de escolas conduzidos pela Secretaria Municipal de Educacao de
Juiz de Fora, SME/JF, recorreu-se predominantemente aos procedimentos
utilizados na pesquisa qualitativa. Segundo Ludke e André (1986), essa
abordagem apresenta um carater compreensivo, holistico e humanista, pois

permite adaptar-se a analise minuciosa da complexidade, bem como

® O Questionario consta no Apéndice 1.
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aproximar-se das logicas reais e ser sensivel ao contexto no qual ocorrem 0s
eventos estudados.

Nas palavras de André (1995, p. 41), a pesquisa qualitativa “permite
reconstruir os processos e as relacdes que configuram a experiéncia escolar
diaria”.

Assim, a investigagao ndo se limitou a um mero retrato do que se passa
no cotidiano do gestor escolar, no que tange a sua formagdo, mas teve a
preocupacdo com o processo de reconstrucdo dessa pratica, desvelando suas
multiplas dimensoées, refazendo seu movimento, apontando suas contradicoes,
recuperando a forga e a vida nela presente.

Conhecer o campo da pesquisa significa ter um olhar atento as relactes
e interacdes que constituem a sua rotina, apreendendo as forcas e os modos
gue a impulsionam ou a retém, no qual acbes, conteludos e relacdes sao
construidos, reconstruidos, negados ou modificados.

Tendo como principal objetivo de pesquisa refletir sobre os processos de
selecdo e formacdo dos gestores escolares da rede municipal de ensino de
Juiz de Fora, recorreu-se ao levantamento dos dados preliminares ao campo
gue pudessem iluminar este estudo. Assim, a pesquisadora visitou a Secretaria
de Educacgéo da Prefeitura de Juiz de Fora (SME/JF) com o intuito de coletar
informacBes sobre a estrutura da rede, bem como se da a formacdo dos
gestores das escolas da Rede Municipal de Ensino.

No Departamento de Politicas de Formacdo a pesquisadora coletou
dados sobre os programas de formacédo de gestores, conforme demonstrado
no capitulo 1, bem como folders sobre a programacdo do Centro de Formacédo
do Professor para 2011/2012 e pautas das reunides de diretores.

Perguntou-se, ainda, sobre as atividades desenvolvidas pela SME/JF no
que se refere a capacitacdo docente, as dificuldades e expectativas do
Departamento de Formacgéo, bem como as praticas pedagogicas desenvolvidas
dentre outras perguntas.

O site da prefeitura de Juiz de Fora também se constituiu como cenario
importante de investigacdo, uma vez que ofereceu elementos essenciais para
ampliar a visdo da organizagédo da rede. Também através da observacdo de

documentos, foi possivel analisar a proposta contida na programacdo de
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formacdao obrigatdria de 40 horas, tanto para o mandato 2009/2012 quanto para
o mandato 2012/2014. O site também proporcionou que se visualizasse o
namero de escolas da rede, bem como 0s numeros de gestores eleitos,
mandato 2012/2014.

Além dos meétodos supracitados, vale destacar que a pesquisadora
também foi reeleita para o mandato 2012/2014, fazendo da experiéncia
empirica elemento significativo neste estudo. O fato de trabalhar como vice-
diretora da Educacéao Infantil e do Ensino Fundamental em uma escola da rede,
pelo segundo mandato consecutivo, contribuiu para uma maior aceitacdo por
parte dos agentes pesquisados, e também para uma melhor compreenséo dos
elementos envolvidos.

Segundo Bogdan e Biklen (1994, p. 86) ndo é conveniente escolher um
assunto em que o pesquisador esteja envolvido, ou uma escola em que esteja
inserido. Podem surgir dificuldades como excesso de intimidade, dificuldade de
se distanciar de conhecimentos prévios de situacbes ou ainda outros
protagonistas ndo considerarem o pesquisador como um observador imparcial.
Oportuno se torna dizer que existem autores que contestam o posicionamento
de Bogdan e Biklen. Boaventura de Sousa Santos, em seu livro Um discurso
sobre as Ciéncias, afirma que o paradigma emergente aproxima com suas
metodologias o0s sujeitos dos objetos. Portanto, podemos afirmar que hoje o
objeto € a continuacdo do sujeito por outros meios. Por isso, todo
conhecimento cientifico € autoconhecimento, e, dessa forma, reconhece a
pesquisa feita pelo pesquisador que esta dentro do universo pesquisado.

No paradigma emergente da ciéncia que Santos (2004) defende, as
trajetérias de vida pessoais e coletivas dos pesquisadores sdo importantes, o
carater autobiogréfico e autorreferencial da ciéncia é plenamente assumido.
Nesse sentido, ha concordancia com o autor quando se rompe com O
paradigma que concebe o conhecimento através da operacionalizacdo e
generaliza através da quantidade e da uniformizacéo e se busca outra forma de
conhecimento, um conhecimento compreensivo e intimo que ndo nos separe e,
antes, uma-nos pessoalmente ao que estudamos.

Segundo Saviani (1980, p. 21), a esséncia do problema é a

necessidade. No caso especifico deste estudo, entende-se que essa afirmagao
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traz como objeto de estudo a continuacdo do sujeito. Assim, a aproximacao
com a gestao da escola corrobora com o autoconhecimento e,
consequentemente, aproxima-nos do conhecimento em sentido amplo. O que
se torna ainda mais significante numa dissertacdo que tem como objetivo
apresentar uma proposta de intervencédo na realidade escolar.

O resultado desta investigacao revela-se na profundidade dos dados
coletados que permitiram focalizar a realidade do cotidiano do gestor escolar
no que tange a multiplas tarefas e a dificuldade que encontram em desenvolvé-
las.

Vale salientar que o olhar sempre atento as relacbes e interacdes
constitutivas da rotina da pesquisadora possibilitou compreender como sé&o
construidas, reconstruidas, negadas ou modificadas as relacdes dialdgicas
entre formacdo e habilidades para o exercicio do cargo de gestor escolar,
objeto desta pesquisa. Além das observacdes, a pesquisadora sentiu a
necessidade de recorrer ao questionario para poder atingir um maior grupo de
diretores e melhor entender o que pensavam sobre a importancia da formacéo
em contexto para o melhor desempenho do cargo de gestor . E o que se busca

demonstrar na seg¢ao seguinte.

2.2.2 Contextos e sujeitos da aplicacdo do questionario

O recurso do questionario nesta pesquisa se justifica em funcdo da
necessidade de melhor sistematizar as informacdes obtidas nas observacdes
do cotidiano do gestor escolar. Esse instrumento proporcionou, ainda, ampliar o
olhar, principalmente no que tange ao autorretrato que o gestor de Juiz de
Fora faz em relacdo a sua formacédo e habilidades para o exercicio de sua
funcdo. Para tanto, o questiondrio constituiu-se de 23 (vinte e trés) questdes
objetivas, divididas em 3 eixos: | - Identificagdo do sujeito da pesquisa, Il —
sobre a atuacéo do gestor/ atribuicdes, Ill — sobre a formacgao do gestor.

O questionario foi aplicado no dia 4 de abril de 2012, na reunido de
diretores, com autorizacdo da Secretaria de Educagéo que reservou um espaco
na reunido para que a pesquisadora pudesse expor a relevancia de sua
pesquisa.

A pesquisadora solicitou, entdo, aos diretores eleitos e reeleitos para o
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mandato 2012/2014, que respondessem 0 seguinte questionario, Tracando o
perfil do diretor de escola em Juiz de Fora e suas dificuldades para
exercicio do cargo, que foi formulado através de uma série ordenada de
perguntas, com questbes abertas e fechadas, voltadas para a realidade
empirica anteriormente definida.

As perguntas propostas no questionario visam determinar a formagéo
inicial dos gestores, o seu nivel de proficiéncia no desenvolvimento de algumas
atividades do cotidiano escolar, a relacdo entre a formacdo inicial e o
desempenho das atividades inerentes ao cargo e como a formacao proposta
pela SME/JF contribuiu, ou ndo, para minimizar as dificuldades por eles
encontradas.

Trata-se de um instrumento importante para a avaliacdo da proficiéncia
dos diretores no dominio e uso das ferramentas da gestdo estratégica e
participativa, como elementos da gestdo democrética.

Ao explicar para os diretores presentes o0 objetivo do questionario,
ressaltou-se que as informacgfes ali contidas seriam de uso exclusivo para a
pesquisa e suas identidades seriam preservadas. A intencdo foi levar os
respondentes a se sentirem mais seguros e, com isso, mais a vontade para
expressar pontos de vista que poderiam temer coloca-los em situagdo
problematica ou julgarem néo ter aprovacao.

Cumpre assinalar que a identidade dos respondentes foi preservada,
tendo em vista que, no questionario, ndo havia espaco para a identificacao.
Também com o objetivo de manter o anonimato, foi disponibilizada no local
uma caixa onde os respondentes ao final depositaram seus questionarios. O
anonimato contemplou, ainda, todo o material escrito e os relatos verbais
colhidos durante as observagoes.

Assim, o questionario foi entregue aos 105 (cento e cinco participantes).
Como apenas 37 o devolveram foi necessario que a pesquisadora pedisse aos
demais que entregassem posteriormente no Centro de Formacéo do Professor.

Passadas duas semanas da reunido em que o questionario foi aplicado,
a pesquisadora voltou ao Centro de Formacdo e conseguiu mais 17

questionarios, totalizando os 54 respondentes, conforme grafico 1 a seguir.
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Gréfico 1 - Universo da Pesquisa

Diretores Respondentes / Ndo respondentes

B Respondentes M NZorespondentes

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Todas as informacdes coletadas pelos instrumentos supracitados
passam agora a ser objeto de analise deste estudo.

2.3 Apresentacao e analise dos resultados da pesquisa

Os resultados revelados pelos dados coletados na pesquisa cumprem
uma funcdo de suma importancia para o trabalho cientifico, qual seja,
confrontar a teoria com a pratica. Assim, busca-seidentificar se realmente o que
0s autores prelecionam acontece de fato.

Busca-se também demonstrar o resultado e andlise dos dados que
foram levantados.

Para tanto, este subcapitulo sera dividido em subitens, facilitando a
compreensao do leitor. Assim, em primeiro plano, sera trazido o perfil dos
diretores escolares, e a seguir como estes chegam ao cargo. Apds, serdo
ressaltados o conhecimento que o0s gestores tém ao assumirem 0O cargo.
Também buscara ser elucidada a visdo que o0s gestores tém no que diz
respeito ao curso que lhes é oferecido. Com isso, serdo tragadas quais as
areas do conhecimento que sado imprescindiveis para o exercicio profissional
desses gestores, bem como a necessidade de se unir conhecimento e pratica
na formacéo. Por fim, a analise buscara compreender se o curso de formagéo

oferecido pela Secretaria de Educacdo de Juiz de Fora permite que o gestor
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desenvolva conhecimentos que garantam a pratica de uma gestao estratégica

e participativa.

2.3.1 O perfil dos diretores de escola da rede municipal de Juiz de Fora

As informacfes sobre o perfil dos diretores escolares trazidas por este
estudo sdo ainda limitadas, uma vez que se percebe uma falta de
conhecimento, por parte dos respondentes, do que vem a ser o perfil do gestor
escolar. Em alguns aspectos pode-se inferir que existe uma aproximacao entre
o perfil demonstrado pelos diretores e o perfil do magistério em geral, tendo em
vista que esses profissionais, na sua maioria s&o oriundos das salas de aula.

No que diz respeito a formacdo dos diretores observados, metade
possui graduacdo em Pedagogia e o restante graduacdo nas demais
licenciaturas, conforme demonstrado no grafico 2 que segue. Porém, e apesar
disso, este estudo, através da andlise dos dados, confirmou o que no
referencial tedrico foi explicitado: a formacéo béasica dos dirigentes escolares
nao se assenta sobre a area especifica de atuacdo do gestor. Tal afirmacao
leva em conta a observacdo acerca do cruzamento dos dados: formacéo e
conhecimento especifico. E 0 que se busca demonstrar a seguir pelo gréafico e

tabela que redne o tema.

Grafico 2 - Primeira graduacéo dos gestores

Em que curso foi a sua primeira graduagao?

27
11

Pedagogia Letras Matematica Geografia Qutra
Licenciatura.

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

O gréafico acima revela que todos os pesquisados possuem curso

superior na area de licenciatura. Revela ainda que a grande maioria dos
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respondentes possui 0 curso de Pedagogia. No entanto, ao serem
guestionados quanto ao preparo para serem gestores de escola, demonstram

inseguranca. E o que se pode compreender tendo como apoio a tabela abaixo:

Tabela 1 - Relacéo entre formacéo e funcéo

O quanto vocé diria que sua primeira graduacédo (ou licenciatura) o preparou para ser
gestor de uma escola.

Frequéncia Percentual Valido
Minha formac&o ndo me preparou nada para
a gestdo de uma escola 22 40,7
Minha formagdo me preparou muito pouco
para a gestao de uma escola 18 33,3
Minha formacdo me preparou pouco para a
gestdo de uma escola 12 22,2
Minha formacdo me preparou para a gestao
de uma escola 2 3,7

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Além disso, outro dado mostrou-se coadunar com os ensinamentos dos
autores escolhidos para referendar este estudo, qual seja o tempo de pratica
dos gestores ndo suplantou a necessidade de formacdo, haja vista que,
segundo dados compilados, a maioria tem mais de 3 anos de experiéncia na
funcdo de diretores e, apesar disso, muitos relataram, e a pesquisadora
observou, dificuldades nas mais diversas areas. E o que se busca demonstrar

no gréfico 3.

Gréfico 3 - Tempo na funcéo

Ha quantos anos vocé é gestor escolar
(considere o somatorio de todas as escolas e redes de
ensino).

21 21

11

. 1

Menos de 3 anos De3 a5 anos De5a7anos Mais de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora
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Apesar da maioria dos gestores respondenrtes terem mais de 3 anos na
funcdo de gestor escolar, ao compararmos o grafico 3 com a tabela 1, ou seja,
formacao e tempo na fungéo, conclui-se que o tempo de pratica na gestdo nao
exime a necessidade da formacao continuada. Isso porque os dados da tabela
2 demonstram que a grande maioria assumiu 0 cargo sem se sentirem
preparados.

Além disso, ao cruzar os dados do grafico 4 abaixo com a tabela 2
apreende-se que a pratica na funcdo de magistério também ndo habilita o
gestor para exercer a funcéo, haja vista que 39% dos diretores tém mais de 7
anos de magistério na escola que atuam como gestores e demonstraram estar

despreparados para a fungcéo apenas com a formacéo que tém.

Grafico 4 - Tempo de magistério

Quanto tempo de magistério vocé tem/teve na
escola que trabalha atualmente como gestor?

26
13
5 5 5 l

Menos de 3 De 3 a5anos De5a7anos De7al0anos Maisde 10 anos
anos

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Tendo em vista 0 exposto, no que tange a primeira graduacao dos
gestores e a dificuldade destes em lidar com as suas atividades de gestao,
verificou-se que apenas 3,7% dos respondentes afirmaram sentir-se
preparados para o exercicio do cargo. Ressalta-se que esse foi um dos fatores
que levaram a pesquisadora a elaboracdo da questdo problema. Como a
maioria dos diretores escolares é formado em cursos de graduacdo cujos
curriculos ndo abordam matérias de gestdo, o sistema educacional e a
gualidade acabam sofrendo as consequéncias.

Outro dado relevante e que se faz pertinente observar no que diz
respeito ao perfil dos gestores da rede de ensino de Juiz de Fora é a respeito

da visdo que estes tém de si enquanto gestores. Apesar de relatarem
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dificuldade para lidar com os professores e funcionarios, apresentaram-se em

sua maioria com perfil pedagogico. E o que demonstra a tabela abaixo:

Tabela 2 - Perfil de Gestdo

Vocé se considera um gestor com perfil

Frequéncia Percentual Valido

Pedagogico, pois me preocupo em 25 521
auxiliar o professor em sala de aula.
Relacional, pois me preocupo em
conhecer e ser conhecido pelos alunos,

. : 13 27,1
servidores, professores e a comunidade
escolar em geral.
Administrativo, pois minha primeira
preocupacdo é manter atualidade toda a 10 20,8
escrituracdo da escola referente a
funcionarios e alunos.
Total 48 100

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Visto isso, o gréfico 5, apresentado a seguir, torna-se de suma

importancia para essa andlise, uma vez que, a despeito de terem se intitulado

pedagogicos, os gestores demonstram, em escala de dificuldade, que a tarefa

que exige maior dedicacdo dentro da escola é a administracdo de recursos

humanos.

Gréfico 5 - Atividade que exige maior dedicacéo

5¢ugar 4
42 lugar 3
32lugar 3
22ugar

12 lugar

14.1. Exige maior dedicagdo: Administracdo de recursos
humanos (professores e demais profissionais)

30

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora
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Ocorre que ndo é possivel desenvolver qualquer trabalho pedagodgico
dentro da escola sem que se consiga gerenciar as pessoas envolvidas no
desenvolvimento das acdes propostas. Pacheco at al (2005) revela que
gestores de pessoas tém mais oportunidade de formular estratégias que
sustentardo seus planos de acao.

Assim, ndo ha como o gestor orientar o professor no acompanhamento
do planejamento escolar, ou seja, ter um perfil pedagodgico, se ndo consegue
sequer lidar com esse profissional, nem tampouco fazer com que esse
professor compreenda os principios da visao sistémica.

Desse modo, a partir da observacdo do grafico 5, apreende-se que,
apesar de os gestores da rede se intitularem com um perfil pedagdgico,
apresentam dificuldade em lidar com o0s sujeitos responsaveis pela
implementacéo da proposta pedagdgica da escola, o que, segundo Pacheco et
al (2005), limita o potencial de equipe e alcance de metas e objetivos.

O antagonismo existente entre a imagem que se tem e a realidade,
sugere que os diretores respondentes procuram se enquadrar em um perfil
mais pedagogico, devido ao fato de ser esse conceito mais perto da formacao
que tém. Talvez, ao serem formados e capacitados acerca dos diferentes perfis
da gestdo,os gestores da rede municipal de ensino de Juiz de Fora possam
compreender que todos os perfis sdo interdependentes e, assim,
posicionarem-se diferentemente em outro momento.

Nesse contexto, e contrario ao entendimento dos gestores da rede
municipal de Juiz de Fora, Telma Polon (2005), em pesquisa realizada para
identificacdo dos perfis de lideranca e caracteristicas relacionadas a gestao
eficaz, afirma que o perfil pedagdgico é o que falta na gestdo da escola.,
embora a autora entenda que deva haver uma interdependéncia e equilibrio
entre os tipos de perfis.

Nesse sentido, ao perfil pedagogico dos gestores, deveria associar a
sua capacidade de gerenciar pessoas. Assim, 0s Projetos Pedagogicos da
escola seriam implementados de maneira mais efetiva e compartilhada.

O fato de Pdlon (2005) conceituar o gestor com perfil relacional, como
aguele que tem tendéncia a exercer suas atividades voltadas para a presenca

no cotidiano escolar, com prioridade para o atendimento de alunos, pais e
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professores, ndo significa que esse gestor compreenda o significado da gestao
de pessoas. A andlise desta pesquisa demonstra que esse relacionamento
acontece de forma espontanea e pragmatica, ndo conferindo eficiéncia no
relacionamento de pessoas. Afinal, a Gestdo de Pessoas tem como conceito,
segundo Fisher e Fleury (apud MACHADO, 2011, p.10) “o conjunto de politicas
e praticas definidas de uma organizacdo para orientar o comportamento
humano e as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho.” Além disso, a
gestdo de pessoas inclui a aplicacdo de técnicas administrativas, o que deve
ser demandado do perfil organizacional.

Como foi possivel perceber através da literatura que orienta este estudo,
a pratica sem conhecimento inibe a amplitude do planejamento estratégico e
participativo. Dai a necessidade da interdependéncia dos trés perfis abordados
por Polon (2005) e também da associacdo destes com a visao sistémica da
gestéao.

Assim, e tendo em vista 0 exposto, reafirma-se a necessidade da
formacdo dos gestores, a fim de capacita-los para o gerenciamento de
pessoas.

A pesquisadora, portanto, partilha da opinido de seus pares de que
apenas a formacéao inicial e a préatica ndo habilitam o profissional para a gestao
da escola. Essa visdao ficou muito mais clara a partir do momento que a
pesquisadora passou a fazer o Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacao
da Educacdo. Foi a partir dos conhecimentos adquiridos no mestrado,
principalmente no que tange ao conhecimento acerca do que venha a ser uma
gestao estratégica e participativa, que a pratica da pesquisadora ganhou novos
contornos.

O autoconhecimento a luz da ciéncia levou a pesquisadora a sair do
lugar comum e entender que o perfil do gestor ndo pode e ndo deve pautar-se
apenas em um Unico conceito, mas transitar entre eles num exercicio dialético
que oriente sua pratica de acordo com as demandas advindas de cada
realidade.

Finalmente verifica-se que a formacao continuada e a capacitacdo do
gestor escolar corresponde ao que foi apresentado pela literatura, ou seja, a

qualidade da educacdo passa necessariamente pela formacdo dos gestores
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escolares. Nao ha de se falar em qualidade, se ndo houver eficiéncia no

Sservico que se presta.

2.3.2 A eleicao dos diretores

A analise feita sobre o perfil dos diretores da rede municipal de ensino
de Juiz de Fora langa luz sobre o fato de que apenas a via eletiva e a formacao
em nivel superior, como é a proposta da rede de ensino de Juiz de Fora, ndo
confere ao gestor escolar as ferramentas necessarias para o desempenho da
funcdo, haja vista as repostas compiladas e consubstanciadas nas tabelas e
graficos demonstrados nesta secao do estudo.

De acordo com dados da pesquisa, 96% dos respondentes chegaram ao

cargo através de eleicao direta, conforme dados do grafico 6 a seguir.

Gréfico 6 - Forma de provimento do cargo de diretor escolar

Como vocé chegou ao cargo de gestor na Unidade
Escolar que trabalha atualmente?

4%

M Eleigao Direta

Indicagdo/ Nomeacgdo

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

No entanto, apesar de eleitos democraticamente, 0s gestores nao se
sentem preparados para exercerem a funcdo, haja vista a resposta dada a
seguinte pergunta: o quanto sua primeira graduacdo o preparou para O
exercicio da fungéo de gestor?

Apreende-se da andlise dos graficos 6 supra e do gréfico 7 abaixo que
apenas o requisito da formac&o em nivel superior, como a lei’ determina, n&o
confere ao gestor as competéncias necessarias para o desenvolvimento do

trabalho na escola. Demonstrada no grafico 7 a seguir.

’ Lei n°. 9691/99 define as normas do processo eleitoral para preenchimento dos cargos em
Comissao de Diretor e Vice-Diretor das Escolas integrantes da rede publica municipal de
Ensino de Juiz de Fora.
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Gréfico 7 - Formacéao e capacitacao

O quanto voceé diria que sua primeira graduacao
av__ (oulicenciatura) o preparou para ser gestor de
uma escola.

B Minha formacao nao
me preparou nada
para a gestdao de uma
escola

B Minhaformacdo me
preparou muito pouco
para a gestdao de uma
escola

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Além dos dados citados, o depoimento de muitos diretores demonstra
que, apesar de se sentirem felizes por terem sido vitoriosos no processo eletivo
que, segundo relato de muitos, seria um processo altamente desgastante no
que se refere as relacdes de forca estabelecida dentro da escola, muitos se
encontram inseguros quanto as atividades a serem desempenhadas.

Da analise dos dados e dos depoimentos emergiram alguns nucleos
tematicos significativos da realidade vivenciada. Alguns ligados a formacéo em
si e outros mais voltados para a organizagcao do trabalho da escola. Os temas
que apareceram com maior frequéncia nas conversas entre 0s gestores
escolares nos encontros a estes reservados foram: perfil para ser diretor de
escola, a dificuldade nas relagOes interpessoais, gestdo financeira e de
pessoas, qualidade dos cursos de formacéo oferecida pela SME/JF, burocracia
excessiva, lideranca dos gestores, relacdes profissionais e afetivas, disciplina,
dificuldade para construcdo de trabalho de equipe.

A competéncia do diretor para o desempenho das fungdes inerentes ao
cargo aparece também como um tema relevante nas conversas e didlogos
entre os pares, demonstrando o que Lick (2009) preleciona, ao dizer que a
competéncia é um conjunto sistémico de padrbes minimos necessarios para o
bom desempenho das responsabilidades que caracterizam determinado tipo de

atividade profissional.



87

Nesse sentido é que os dados analisados sobre a dificuldade do gestor
em lidar com algumas situacfes no cotidiano da gestao trazem luz para este
estudo. Exemplo disso é a dificuldade que encontraram na construgdo do plano
de trabalho que deveria ser apresentado quando da inscricdo das chapas, o

gue pode ser evidenciado na tabela 3, a seguir.

Tabela 3 - Elaboracéo do Plano de Agéo

Durante o periodo de inscricdo da sua chapa para a eleicdo do cargo de diretor
escolar, qual foi o seu grau de dificuldade para a elaboracéo do Plano de Ac&o?

Frequéncia Percentual Valido
Nenhum 9 16,7
Baixo 11 20,4
Médio 30 55,6
Alto 4 7,4
Total 54 100

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Mais da metade demonstrou dificuldade média e alta na execucdo da
tarefa, evidenciando uma deficiéncia técnica, j& que, se entende como
competéncia de alguém que pretende pleitear o cargo de gestor saber elaborar
um plano de acdo. Assim, mais uma vez se busca demonstrar através desta
andlise, que apenas a via eletiva e a formagdo em nivel superior, como € a
proposta da rede de ensino de Juiz de Fora, ndo confere ao gestor escolar as
ferramentas necessarias para o desempenho da funcéo.

Desse modo, fica evidenciado que os gestores escolares da rede de Juiz
de Fora privilegiam o fazer pratico em detrimento do fazer eficiente, uma vez
que, na opinidao de 63% dos investigados, a elaboracdo do plano de acéo
trouxe dificuldade. Caso assim nao fosse, os dados demonstrariam que, ao
pleitearem o cargo de gestores, saberiam, no minimo, elaborar um plano de
gestéao.

Essa afirmacéo se faz pertinente principalmente pelos ensinamentos de
Mintezberg (2010), quando afirma que, apesar de 0s gestores serem
orientados pela acdo, possuem o planejamento em suas cabecas.

Sendo assim, € que esta andlise dispde que a relacdo dos diretores com

algumas atividades séo construidas a partir do ensaio e erro, apontando falhas
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no processo de selecdo e formacéo. A pesquisadora, por ocasido de encontro
entre seus pares, ouviu de uma gestora: “parece que cai de paraquedas dentro
da escola, ndo imaginava ser tdo dificil ser diretora de escola, me sinto
exausta.”

Nesse cenario fica evidente a necessidade da formacéo especifica para
atuar como gestor escolar. Sair do personalismo e do empirismo para um
patamar mais profissional, em que as acbes sejam respaldadas pelo
conhecimento. Sendo assim, o préximo item tera como objetivo demonstrar os
conhecimentos e as competéncias que os diretores da rede de ensino em

estudo possuem ao assumirem o cargo de diretores escolares.

2.3.3 Conhecimentos e competéncias dos gestores de escola ao assumirem o
cargo

O referencial tedrico abordado neste estudo procurou demonstrar a
necessidade de que o gestor escolar esteja habilitado para o exercicio da
funcao, para que se tenha realmente uma gestdo democratica.

Infelizmente, este estudo vem demonstrando, a partir da analise dos
dados, que os diretores da rede municipal de Juiz de Fora ndo se sentem
preparados para desenvolverem sua atividade profissional.

Tal constatacdo agrava-se ainda mais ao se constatar que a percepcao
que os diretores tém em relacdo ao suporte dado pela SME/JF ndo é muito
boa. Muitos respondentes se sentem insatisfeitos, é o que se observa na tabela

4, a seqguir.

Tabela 4 - Suporte da SE/JF para implementacédo do planejamento estratégico.

Como vocé classifica o suporte oferecido pela SE/ JF no que concerne a gestao da
escola, planejamento estratégico e monitoramento das acdes propostas na area
administrativa?

Frequéncia Percentual Valido
Insuficiente 8 14,8
Regular 30 55,6
Bom 14 25,9
Excelente 2 3,7
Total 54 100

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora
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Cerca de 65% dos respondentes afirmaram que o suporte oferecido pela
Secretaria de Educacdo no que tange ao planejamento estratégico e
monitoramento das a¢fes é regular e insuficiente.

Pois bem, se os diretores ndo se sentem preparados ao assumirem 0
cargo, e a SME/JF nédo proporciona um suporte adequado, cabe reavaliar as
politicas de formacdo implementadas no municipio em estudo, caso se queira
um ensino de qualidade.

Para tanto, deve-se ressaltar que, segundo a legislacao vigente, sdo os
professores efetivos do quadro de magistério da rede que podem candidatar-se
ao cargo de diretor escolar. E, apesar disso e, ainda, da Secretaria de
Educacdo possuir um Centro de Formacdo do Professor, nenhum curso na
area de gestao foi oferecido por esse Centro. Tudo isso constatado através da
analise documental feita tendo como base o cronograma do Centro de
Formacé&o anos 2009, 2010, 2011, 2012.

Ora, se sdo os professores que ocuparao o cargo de diretores no futuro,
nao parecem que estes devessem ser formados para isso? Assim, as escolas
teriam a oportunidade de ter em seu corpo funcionarios com o entendimento do
gue venha a ser viséo integrada e sistémica.

A pratica de proporcionar, através da legislacdo, que professores
ocupem o cargo de diretor escolar, e os dados que revelaram que estes
professores ao assumirem o cargo se sentem despreparados, nos leva-nos a
compreender, mais uma vez, a necessidade de capacita-los.

Sabe-se que o foco do gestor escolar € garantir que o processo ensino
aprendizagem seja efetivo e tenha qualidade. Porém, para que isso seja
verdadeiro, o cargo de gestor exige competéncias diferentes daquelas
praticadas na docéncia. Talvez seja por isso que muitos diretores, apesar de
desenvolverem uma boa pratica pedagdgica enquanto professores,
demonstraram dificuldades em lidar com questbes, como, por exemplo, de
ordem financeira e de gestdo de pessoas.

Além do exposto, a pesquisadora ja ouviu por diversas vezes, de outros
gestores da rede, que o que os motivou a se candidatarem ao cargo de
gestores fora a melhora no salario e a incorporacao da chefia prevista no Plano
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de Cargos e Salarios do Municipio de Juiz de Fora. Entretanto, se soubessem
o trabalho que dava, jamais teriam se candidatado.

Portanto, na definicAo de politicas educacionais de formacdo do
professor, € fundamental que se dé a eles a real dimensdo da gestdo, bem
como as competéncias inerentes ao cargo. Assim, esses professores, ao
serem eleitos, estardo mais preparados, podendo dar uma contribuicdo mais
efetiva a qualidade da educacdo. A secdo seguinte tem como objetivo
demonstrar que ndo adianta apenas implementar politicas de formacao de

gestores, sendo necessario avaliar a efetividade destas politicas.

2.3.4 O curso de formacao de gestores da SME/JF na visdo dos participantes
O levantamento dos dados sobre esse tema permitiu a percepcao de
gue o desenho de politica publica tracada pela SME/JF para a formacdo de
gestores foi insuficiente para os diretores do mandato 2009/2012 e também
para os eleitos do mandato 2012/2014. E o que se apreende dos resultados

compilados do questiondrio e que se consubstancia na tabela 5 a seguir.

Tabela 5- Curso obrigatdrio de 40 horas: efetividade

Pensando nos cursos de formacdo de 40 horas oferecidos pela Secretaria de
educacao de Juiz de Fora, que vocé participou, vocé diria que eles:

Percentual

Frequéncia Valido
N&o colaboraram nada para melhorar a minha gestdo
da escola 1 1,9
Colaboraram muito pouco para melhorar a minha
gestdo da escola 9 16,7
Colaboraram pouco para melhorar a minha gestdo da
escola 16 29,6
Colaboraram para melhorar a minha gestéo da escola 19 35,2
Colaboraram muito para melhorar a minha gestao da
escola 9 16,7

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora



91

A partir desses numeros, é factivel atribuir o resultado da dificuldade
encontrada pelos gestores para exercerem o cargo ao formato oferecido pelo
curso obrigatério de 40 horas oferecido pela SME/JF.

Quando se confronta a efetividade do curso obrigatério de 40 horas
demonstrado na tabela 5 e a relevancia da formacdo em servico evidenciada
na tabela 6, fica ainda mais evidente que o curso de 40 horas obrigatorio,

oferecido pela SME/JF, no modelo atual deixa a desejar.

Tabela 6 - Formagao em servigo: relevancia

Qual a avaliacdo que vocé faz da relevancia da formacédo em servico (ou formacéao
continuada) na sua prética de gestao?

Percentual
Frequéncia | Valido
Irrelevante, pois ndo tenho tempo na formacédo continuada. |1 1,9
Faz pouca diferenca na minha pratica, pois minha
experiéncia conta muito na gestdo da escola. 2 3,7
Faz diferenca na minha pratica, pois acredito na formagéo
em servico como forma de me atualizar. 51 94,4

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Por exemplo, conforme se verificou para uma quantidade expressiva de
diretores, a dificuldade de interface com o curso e a pratica foi considerada
como um fator entre média e muita importancia, o que parece refletir a
condicdo de ineficiéncia do curso de formacdo obrigatério oferecido pela
SME/JF.

Apesar disso, 94,4 % dos respondentes reafirmaram a importancia da
formacdo em servico. Motivo pelo qual este estudo propora ajustes a politica de
formacdo de gestores da Secretaria Municipal de Educacdo. E o que se

apreende da tabela a seguir.



Tabela 7- Formacdo e prética
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24 . Por que vocé acha que o curso de 40 horas colaborou ou ndo?

Percentu
) Frequéncia | al Valido
E um curso muito tedrico e ndo consegui aplicar o contetido
na prética 11 20,8
Q conteudo do curso ndo se aplica a minha realidade 4 7,5
E um curso que me ensinou uma nova ferramenta/ programa
de trabalho 6 11,3
O contetdo pedagogico desse curso me ajudou na gestao
da aprendizagem 3 5,7
O curso tinha muito pouca prética 9 17,0
Com a ajuda do curso, consegui tracar um planejamento
para a minha escola 12 22,6
Outros (especifique) 8 15,1
Total 53 100
Nulas. 1

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Pelo grafico a seguir, que buscou tratar sobre a participacdo dos

gestores no curso obrigatorio, chegou-se a seguinte conclusdo: a maioria dos

diretores eleitos participaram do curso de formacéo oferecido pela SE. Do total

de 54 diretores, 22 participaram inclusive por 2 vezes.

Grafico 8 - Participacao do curso de 40 horas

22

Vocé participou do curso de formacg¢do de 40h da
Secretariade Educac¢do de Juiz de Fora?

1

Sim, em todas as vezes

Sim.

Sim, apenas uma vez

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Apesar da ampla participacéo e, conforme ja foi demonstrado, apesar do

esforco da Secretaria na implementacdo de politicas de formag&do, muitos

gestores ndo se mostraram satisfeitos quanto ao conteudo do curso oferecido

pela Secretaria de Educagéo e ainda se sentem despreparados.
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Gréfico 9 - Curso de formacao navisdo dos participantes

Por que vocé acha que o curso de 40 horas
colaborou ou ndo?

Outros {especifigque)

Com a ajudado curso, conseguitragar um
planejamento paraaminhaescola

O curso tinha muite pouca pratica

o conteddo pedagégico desse curso me
ajudounagestio daaprendizagem

Eum curse que me ensinouuma nova
ferramenta/ programade trabalho

@ conteddo do curso nfoe se aplica a minha

realidade
Eum curso muito teérico e ndo consegui
aplicar o conteddo na pratica

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Do mesmo jeito que aconteceu no curso obrigatério de 2009, o de 2012
também nado conseguiu transferir o conhecimento para pratica, faltando assim
com um dos principais ingredientes dos cursos de capacitacdo, segundo
Pacheco (2010), desenvolvimento do profissional. Apesar disso, 12 dos 54
respondentes afirmaram que com a ajuda do curso conseguiram tracar um
planejamento para a escola.

O fato de demonstrarem uma desconformidade entre o que foi
apresentado no curso e sua aplicabilidade na prética, ndo relegou a segundo
plano a necessidade da formacédo, nem desmereceu 0s cursos oferecidos pela
SME/JF. Muito pelo contrario. A analise dos dados demonstrou que o fato de o
curso de formacao ter tido uma disciplina prépria para elabora¢éo do plano de
acao ajudou no planejamento das acoes.

Outro dado relevante que se observa, acerca da visdo dos gestores,
quanto ao curso de formacdo oferecido a eles, é que 83% dos respondentes
nao participaram de nenhum outro curso de gestao, fora o que € oferecido pela
SME/JF, o que faz do programa de capacitacdo oferecido pela rede uma
ferramenta importantissima de capacitagdo profissional, o que foi revelado

através do grafico 10, a seguir.
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Grafico 10 - Formacdo dos gestores fora do servigo

Vocé fez algum curso sobre Gestdo escolar além do
que é oferecido pela SE/JF?

M Sim, oferecido pela
4% propria secretaria.

7% W Sim, oferecido pela
rede estadual.

Sim, oferecido por
outra instituicao ou
orgao.

83%
Ndo

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Partindo da andlise feita acima, e de acordo com a observacdo dos
relatos dos diretores, apenas a pratica ndo é o suficiente para que esses
gestores desempenhem suas fungbes com efetividade. Conforme explicitado
no referencial tedrico deste estudo, a pratica sem conhecimento ndo gera
experiéncia. Necessita-se urgentemente, pois, que a Secretaria de Educacao
trace politicas de formagédo que possam minimizar as dificuldades vivenciadas
no cotidiano escolar pelos gestores. Formagdo que minimize as dificuldades
em lidar com os processos de financiamento, relacionamento com a
comunidade escolar e também que proporcionem ao gestor compreender o
funcionamento da rede de ensino que atuam.

Este também é o entendimento da pesquisadora, que participou dos 2
cursos obrigatérios de 40 horas, oferecidos pela secretaria. Apesar do segundo
curso ter sido melhor do que o primeiro, uma vez gque avancou em termos de
aproximar o contetdo com a pratica, algumas questbes mais especificas
acerca da préatica do cotidiano da gestdo ndo foram abordadas, o que sera

demonstrado a seguir.

2.3.5 As éareas de conhecimento em gestdo importantes para o cargo de
direcéo
O presente topico, que trata da analise compilada dos dados, busca

aumentar a reflexdo sobre a formacdo de gestores. Traz a tona questbes
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relativas aos programas de capacitacdo de gestores e tem como foco principal
0 curso obrigatorio, de 40 horas, oferecido para os diretores eleitos no
municipio de Juiz de Fora.

Esta analise baseia-se na perspectiva da formacéo continuada como
estratégia voltada para a melhoria da eficacia das organizacdes escolares.
Nesse cenario, revela os dados sobre a dificuldade encontrada pelos diretores
da rede municipal de Juiz de Fora em suas atividades no ambito da gestao de
suas unidades escolares.

Ao serem questionados sobre o grau de dificuldade para exercerem
suas atividades administrativas, os diretores relataram o que se demonstra

através da tabela 8 a seguir.

Tabela 8 - Conhecimento técnico administrativo dos gestores

Como vocé avalia seu grau de conhecimento sobre as tarefas desenvolvidas na
escola, no que diz a area: administrativa

Frequéncia Percentual Valido
Baixa 2 3,7
Regular 12 22,2
Bom 35 64,8
Otimo 5 9,3
Total 54 100

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Percebe-se que 64,8% consideram bom o grau de conhecimento que
tém para o desenvolvimento de atividades administrativas. O que também se
revela quando perguntados sobre a dificuldade que apresentam na
administrac@o da area financeira, a maioria considera-se bom e 6timo nessa

area.

Tabela 9 - Conhecimento técnico financeiro dos gestores

Como vocé avalia seu grau de conhecimento sobre as tarefas desenvolvidas na
escola, no que diz a area: Financeira

Frequéncia Percentual Valido
Baixa 8 14,8
Regular 16 29,6
Bom 22 40,7
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Otimo 8 14,8
Total 54 100

Fonte: Questionario aplicado em abril de 2012 pela pesquisadora

Parece que, da mesma maneira que acontecera quando os gestores se
perceberam com um perfil pedagdgico, este estudo demonstrou que isso
ocorreu por falta do conhecimento dos diferentes tipos de perfis, 0s gestores
em sua maioria consideram-se bons e 6timos acerca do conhecimento que tém
sobre a area administrativa e financeira.

As funcdes administrativas e financeiras, além das pedagogicas
revelam-se como aspectos criticos e dificuldades enfrentadas pelos gestores
em seu cotidiano. O que foi demonstrado pela analise dos dados de campo a
partir da fundamentacao tedrica apresentada.

Desse modo, faz-se imperioso refletir que o enfoque da administracao
escolar ndo deve estar fora das discussdes no que tange a qualidade da
educacao, principalmente no que se refere a competéncia do gestor para o
exercicio da funcdo. Ademais, em quase todos os relatos proferidos pelos
diretores, em ocasido de reunides de diretores, o tema das questdes
administrativas esta presente. Segundo eles sdo muitas as tarefas que
demandam conhecimento especifico da area administrativa, como, por
exemplo, promover programas de desenvolvimento de funcionérios, controle de
estoque, gerenciamento dos funcionarios das empresas terceirizadas e,
também, programas que ressaltam a importancia de acompanhamento de
resultados.

Apesar de diversos autores apresentarem um parecer desfavoravel no
que tange a gestdo da escola sob a 6tica empresarial, 0 gestor escolar lida com
esses aspectos em seu cotidiano. Assim, ndo adianta apenas se intitularem
como lideres pedagogicos, precisam dominar os conceitos que estdo por tras
das politicas publicas de resultados, como, por exemplo, as politicas de
responsabilizacgéo.

Nesse contexto, ha de se destacar o dado coletado, em que o sistema
de avaliacdo aparece em 4°. lugar em grau de importancia na avaliagdo desses

atores, conforme demonstrado no grafico 11, a seguir.
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Grafico 11 - Importancia de cursos sobre avaliagdes externas

17.4. Assunto a ser abordado num curso de formacao:
Sistema de avaliagdes externas e resultados pedagdgicos
e Gestao Pedagogica (SIMAVE, SAEB)

5¢ugar 16

42 ugar 20
32lugar 5

22ugar 8

12 lugar 4

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Percebe-se que os gestores ndo se preocupam muito com as avaliacoes
externas. Porém, ao serem questionados sobre as politicas publicas advindas
dessa concepcdo, muitos repetem o discurso do sindicato, pautado na
responsabilizacdo como politica de cunho neoliberal, que atende a légica do
mercado. Nao se trata aqui de afirmar ou criticar o posicionamento sindical,
mas de reconhecer até que ponto os gestores da rede municipal de Juiz de
Fora conseguem fazer uma leitura critica por si mesmos.

Em conversas com seus pares, por algumas vezes, a pesquisadora
buscou abordar o tema da responsabilizagdo, tendo como objetivo entender
qual o grau de conhecimento que aqueles tém sobre o tema. Além de observar
gue muitos partem do senso comum, também sS&80 poucos 0S que usam 0S
resultados da proficiéncia dos alunos para orientar as acfes gestoras. Vale
destacar que até mesmo a pesquisadora, antes de participar do curso de
mestrado, também se orientava pelo senso comum. Nesse sentido, a disciplina
Temas de Reforma | e I, bem como a matéria eletiva sobre accountability?,
muito contribuiu para a construcdo de um pensamento mais critico, respaldado
pela teoria.

Tendo em vista 0 exposto, € que mais uma vez a importancia da

formacdo emerge. No conjunto complexo por onde a educacdo se orienta,

8 Accountability pode ser traduzida também para o portugués, deficientemente, por prestar
contas. Accountability significa que quem desempenha fun¢fes de importancia na sociedade
deve regularmente explicar o que anda a fazer, como faz, por que faz, quanto gasta e o que
vai fazer a seguir. Nao se trata, portanto, apenas de prestar contas em termos quantitativos
mas de auto-avaliar a obra feita, de dar a conhecer o que se conseguiu e de justificar aquilo
em gque se falhou.
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torna-se fundamental que os dirigentes escolares possam ter condicfes de se
apropriarem do conhecimento, a fim de entenderem o0 que surge nas
entrelinhas. Assim, ndo correm o risco de reduzirem sua atividade de diretor a
de administrador, como € o receio apontado por Burgos (2010) e Paro (2010),
subtraindo o seu perfil politico e pedagdgico.

Completando-se a analise dessa questao, observou-se que em diversos
aspectos do cotidiano da escola ficou evidente a dificuldade do gestor em lidar:
com a gestdo dos funcionarios de atividade meio, tecnologia, prestacdo de
contas, principalmente em identificar o que € capital e o que é custeio, analise
e interpretacdo de dados estatisticos concernentes a escola, bem como
dificuldade para modificar a cultura organizacional que encontram ao
assumirem o cargo.

Em consonancia com o que foi apresentado pela literatura, essa
ineficiéncia na gestdo escolar esta intimamente ligada também a forma de
provimento do cargo de gestor escolar, que ndo exige para preenchimento do
cargo nenhuma habilitacdo especifica.

Por fim, o item que abordou o conhecimento que os gestores tém acerca
das praticas administrativas e financeiras na escola reforcou a necessidade da
capacitacao, haja vista a visdo que estes fazem do que vem a ser competéncia

nessas areas.

2.3.6 A relacdo entre conhecimento e pratica como base para a formacéo de
gestores de escola

De modo a concluir o que foi exposto, verificou-se através dos dados
coletados e referendados pela literatura abordada, que tanto o conhecimento
cientifico quanto a préatica sdo importantissimos para o exercicio da funcéo de
gestor escolar.

Convém reforcar o pensamento de Mintzberg (2010) apud Machado
(2011), ao tracar os fios que traduzem a mentalidade gerencial, prelecionando
gue as habilidades dos gestores precisam ser consideradas em conjunto.
Assim, pratica e conhecimento caminham juntos, em uma ldgica de
interdependéncia, tendo o fio analitico como ponto de equilibrio entre as duas

habilidades. Em suma, uma ndo deve existir sem a outra.
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A pesquisadora também coaduna com a logica exposta acima. Reforca o
pensamento de forma empirica, uma vez que experimentou a diferenca entre o
fazer pratico apenas e o fazer com respaldo no conhecimento. Pode-se dizer
que, depois da formacdo que a pesquisadora adquiriu com o curso de
mestrado na area de gestdo educacional, seu fazer pratico se transformou em
experiéncia.

Foi possivel identificar, ainda, que os aspectos relacionados a eficiéncia
da funcdo de gestor estdo intimamente ligados a sua formacao. Contudo, a
formacdao tedrica apenas ndo suplanta a necessidade de treinamento que gera
desenvolvimento. Verificou-se que estes também s&o primordiais para obter o
éxito na implantacao de qualquer programa de formacao.

Ademais, outro fator importante destacado pelo resultado obtido neste
estudo € a conclusdo de que apenas o desenvolvimento adquirido no
treinamento € capaz de propagar no ambiente organizacional uma visdo
estratégica, capaz de gerar mudanca.

Portanto, assegura-se que a existéncia de uma harmonia entre teoria,
pratica e capacitacdo faz com que uma pessoa ou grupo adquira
conhecimentos e os compreenda, com 0 objetivo de larguear uma atividade

profissional com plena competéncia (PACHECO et al, 2005).

2.3.7 A formacdo de gestores escolares sob a perspectiva de uma gestéo
estratégica e participativa

Tendo como referéncia a citagdo de Pacheco et al (2005), que ilustrou o
fim da secdo acima, principalmente quando ressalta a importancia da
capacitacdo como ferramenta para competéncia profissional, é que este estudo
passa a analisar a politica de formacédo existente na Secretaria de Educacédo de
Juiz de Fora.

A coleta e analise dos dados possibilitou demonstrar que atender aos
objetivos de uma gestéo estratégica e participativa consiste, principalmente, em
oferecer programas de capacitagcdo que refltam a real necessidade dos
gestores da rede em estudo.

N&o ha de se falar em viséo estratégica, se 0s gestores ndo conseguem

aplica-la por falta de habilidades em areas especificas. E nesse sentido € que
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os dados apontaram para a necessidade de um curso de gestores escolares
que vislumbre também um perfil técnico.

Os dados demonstraram que os temas de maior relevancia que o0s
diretores gostariam que estivessem inseridos em um curso de formacéo séo os

relacionados com a gestao de pessoas.

Gréfico 12 - Tema para curso de formacgéo

17.3. Assunto a ser abordado num curso de formagdo: Gestao
de pessoas
5¢ugar 4
42 lugar 5
32lugar 11
22ugar 10
12 lugar 23

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Outro tema que foi demonstrado como sendo de interesse para ser
abordado em um curso de formacéo foi o de planejamento estratégico, o que

pode ser observado no grafico a seguir:

Gréfico 13 - Tema para curso de formacéo

17.2. Assunto a ser abordado num curso de formacao:
Planejamento Estratégico

5¢ugar E 2
3
3%lugar | 7
18

12lugar | 23

Fonte: Dados da pesquisa de campo da autora

Diante desses resultados, compactua-se com aquilo que é apresentado
na teoria, ou seja, que a capacitacao tem o poder de habilitar, de tornar uma
pessoa capaz, possuidora de faculdades, de habilidades, por estar em estado

de compreender e desenvolver uma determinada atividade.
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Desta forma, percebe-se que, para que um programa de formacao de
gestores seja realmente eficaz, faz-se necesséario que contemple as nuances
do treinamento e desenvolvimento corporativo. N&do que esses programas
venham a ser apresentados como solucdo para todos os problemas que
cercam o ambiente escolar nos seus diferentes aspectos, ndo € esta a
intencdo. Mas que busquem corroborar com o preceito democrético que visam
a qualidade na educacéo.

Diante das constatacfes supracitadas, € que esta dissertacdo pretende
propor no capitulo 3 um programa de formacdo que contemple as areas da
gestdo como planejamento, financgas, gestdo da qualidade e de pessoas dentre
outros. Assim, espera-se proporcionar uma maior interagdo entre as
expectativas dos gestores da rede municipal de ensino de Juiz de Fora e o

contelido a ser ministrado.
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3 PROPOSTA DE MELHORIA DOS PROCESSOS DE FORMACAO DE
DIRETORES DE ESCOLA NA SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO
DE JUIZ DE FORA

Este estudo analisou a situacéo vivida pelos professores eleitos para o
cargo de diretores das escolas municipais de Juiz de Fora, enfocando alguns
aspectos relacionados a dificuldade que encontram para o desenvolvimento da
funcdo de gestores escolares.

Assim, apoOs a analise desenvolvida no capitulo anterior, reafirma-se a
importéancia da capacitagdo e do treinamento dos professores, tendo como
meta a gestdo de qualidade para o sistema educacional. Capacitar o gestor
escolar significa desenvolver neste habilidades e competéncias que tenham
como finalidade manter a escola em atividades harmoniosas, participativas e
produtivas. Com isso, espera-se que o discurso da qualidade seja revertido em
acdo e que o gestor escolar além de lider, possua uma visdo global que
aperfeicoe os recursos humanos, materiais e financeiros da organizacdo que
dirige.

Para isso, torna-se de suma importancia que a Secretaria de Educacao
de Juiz de Fora caminhe para ampliagdo dos processos de formacédo de
diretores escolares da rede, criando um Programa de Treinamento e
desenvolvimento.

A proposicdo desse programa de treinamento faz-se importante,
principalmente a partir da conclusdo de que os diretores escolares da rede
municipal de ensino de Juiz de Fora se sentem despreparados para o exercicio
de funcbes técnico-administrativas, mesmo tendo sido capacitados pelo
programa de formacéao vigente oferecido pela rede em estudo.

O Programa de Treinamento e Desenvolvimento faz-se importante,
ainda, a partir da constatacdo de que a Secretaria de Educacédo de Juiz de
Fora conta com um departamento de Formacéo de Professores que, em sua
programacao 2009, 2010, 2011 e 2012, ndo abordou o tema da gestao escolar.

O Centro de Formacdo do Professor, como o nome ja sugere, deve

formar o professor ndo apenas para o exercicio da docéncia, mas para o
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entendimento da visdo sistémica da escola, haja vista que s&o esses
professores que poderao pleitear o cargo de diretores escolares.

Além de propor a inser¢cdo do tema da gestdo na programacdo do
Centro de Formacéo do Professor, este Plano de Acdo Educacional (PAE), tem
0 objetivo de propor um programa de treinamento e desenvolvimento para o
curso obrigatério de 40 horas, como determina a Lei.

A ideia do treinamento é aumentar o desenvolvimento das habilidades
intelectuais e/ou técnicas dos diretores escolares da rede de ensino de Juiz de
Fora, acreditando que “treinar é preparar o individuo para assimilar novos
hébitos, conhecimentos, técnicas e praticas voltadas para a satisfacdo de
demandas no exercicio da profissdo” (PACHECO et al, 2005, p. 18).

Vale ressaltar que o sentido do treinamento deve ser visto em seu
sentido amplo, qual seja voltado para a aprendizagem, incentivando o gestor
escolar a se autodesenvolver através da formacao continuada.

O objetivo do Programa de Treinamento e Desenvolvimento proposto
por este estudo é ambientar os gestores escolares no exercicio da nova funcao
que exercem ao serem eleitos. Visa, também, proporcionar novos
conhecimentos e desenvolver habilidades necessarias para a fungdo gestora.
Tem ainda como objetivo desenvolver a concepcdo da gestdo democratica,
preceituada na Constituicdo Federal, em que todos sdo agentes atuantes e
responsaveis por suas acodes, imprimindo no ambiente da escola uma nova
cultura: a cultura da responsabilizacao pelos resultados.

Ademais, além dos beneficios que o Programa pode oferecer aos
gestores escolares, ao treinar o funcionario publico no exercicio da gestéo, a
Secretaria  Municipal de Educacdo demonstra a sua preocupacdo em
implementar politicas publicas de formacdo que oportunizem o crescimento
pessoal e profissional de seu quadro.

Considerando a possibilidade de se implementar na rede municipal de
ensino de Juiz de Fora, um Programa de Treinamento e Desenvolvimento, ira
se propor um Plano de Ac¢do Educacional na proxima sec¢do, que consista na
criacdo de minicursos para serem desenvolvidos pelo Centro de Formacao do

Professor. Isso se faz importante na medida em que, este estudo constatou a
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necessidade de acdes de melhoria nos cursos de formacéo obrigatoria de 40
horas exigidos para o provimento do cargo de gestor escolar.

Para tanto, destaca-se a seguir um resumo do diagnéstico feito neste
estudo, sobre o curso obrigatorio, para, na sequéncia, propor o Programa de

Treinamento.

3.1 Diagnostico do Curso obrigatério de 40 horas

De acordo com o que foi demonstrado através da analise dos dados
coletados para este estudo, o curso de formagéo de 40 horas obrigatdrio para o
exercicio da funcéo de diretor escolar da rede municipal de Juiz de Fora deixa
a desejar, uma vez que cerca de 48% dos participantes afirmaram que o curso
colaborou pouco ou muito pouco para melhoria da gestao da escola. A tabela 5
(p. 91) demonstra essa afirmacéao.

Ressalta-se, ainda, que a andlise dos dados identificou que muitos
gestores afirmaram nao conseguir transpor o contedudo ministrado no curso
para a pratica, por se tratar de curso muito teorico.

Por isso, esse Plano de Ac¢édo propde que a politica de Formacédo da
SME/JF seja dividida em 2 modelos. O Modelo Tedrico, contemplado pelo
curso de 120 horas, no formato que é oferecido pela SME/JF em parceria com
o CAEd/UFJF, e o Modelo Técnico, que devera ser oferecido pelo Centro de
Formacdo do Professor, através de minicursos. Todavia, o plano de acdo se
atera apenas ao Modelo Técnico, uma vez que o foco deste estudo esta na
formacdao obrigatdria de 40 horas.

Através da analise dos dados, foi possivel realizar um diagndstico do
curso de 40 horas no formato que é oferecido atualmente pela SME/JF, bem
como o levantamento das necessidades dos gestores através do questionario
aplicado e da observacéo que se estabeleceu ao longo desta pesquisa. E com
base no diagnéstico da necessidade da formacdo dos gestores que a proxima
secdo cumpre a fungcdo de elaborar um Programa de Treinamento e
Desenvolvimento a ser implementado pela Secretaria de Educacéao de Juiz de
Fora, através do Centro de Formacao do Professor.
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3.2 O Programa de Treinamento

Sabe-se que 0 sucesso do treinamento, bem como a sua efetividade
estd, dentre outras coisas, na identificacdo correta da populacdo que sera
atingida pelo programa. Além do mais, para que se defina o conteudo do

treinamento, faz-se necessario identificar:

a) Publico alvo:

Conforme abordado anteriormente, o cargo de diretor escolar no
Municipio de Juiz de Fora, de acordo com o que preleciona a Lei, deve ser
preenchido, dentre outros requesitos, por professores com curso superior em
Pedagogia ou em outras licenciaturas. Por isso, esse treinamento tem como
publico alvo ndo s6 os gestores eleitos, mas também os professores regentes

que, por ventura, possam vir a pleitear o cargo de diretores escolares.

b) Objetivo:

Este programa de treinamento tem como objetivo principal desenvolver
naquele que pleiteia o cargo de gestor escolar habilidades especificas para o
exercicio da fungéo. Entende-se como habilidades o desenvolvimento da viséo
estratégica e participativa reforcando a autonomia da escola. O programa visa
estimular os gestores e os professores a desenvolver o pensamento sistémico
e, para tanto, visa também munir esses gestores de ferramentas técnicas
necessarias para o entendimento do funcionamento da unidade escolar. O
programa tem, ainda, como objetivo oportunizar o didlogo e a troca de
experiéncias, favorecendo a linguagem e comunicacdo, como ferramenta para

a solucéo de problemas.

c) Temas:

Os temas abordados no programa serdo 0s da gestdo estratégica e
participativa, além daqueles voltados para o desenvolvimento da gestéo técnica
da escola, como gestdo de pessoas, financas e estoque, dentre outras que,

porventura possam surgir a partir da troca de experiéncias.
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d) Metodologia:

As unidades escolares sofreram e vém sofrendo inUmeras mudancas de
acordo com o tempo historico em que estdo inseridas. Assim, faz-se necessario
gque o0s agentes que atuam no sistema educacional estejam atualizados,
adaptando-se cada vez mais as constantes mudancas.

Dentro dessa perspectiva e atendendo o anseio democratico da
qualidade na educacdo, o planejamento estratégico como ferramenta da gestao
escolar passa a ser indispensavel. Por isso, o foco do programa de treinamento
encontra-se em técnicas e processos administrativos que permitam o
planejamento estratégico da unidade escolar e, consequentemente, a
elaboracao de objetivos, estratégias, métodos e a¢bes que tenham como fim o
resultado positivo da gestéo.

Nesse sentido, 0 planejamento estratégico e seus principios permeara
todo o conteddo ministrado nos minicursos propostos, tendo como objetivo o
desenvolvimento de atitudes pro-ativas na gestéo das escolas. Além disso, ao
possibilitar a capacitacdo de pessoas para habilidades técnicas de gestdo
inerentes ao cargo de gestor escolar, possibilita-se a efetividade na
implementacdo de uma gestdo realmente estratégica e participativa.

Para isso, o Programa de Treinamento sera desenvolvido através de
Minicursos voltados para o desenvolvimento técnico do gestor, que podera ser
ministrado através de workshops e estudos de casos que possibilitem o
dialogo entre os participantes sobre a proposta de Gestdo Estratégica e
Participativa na gestdo. Os casos deverdo ser resolvidos tendo como base
bibliografia e legislacdo pertinentes ao tema, que serdo disponibilizadas em
apostila, previamente oferecida pela SME/JF. Também sera utilizado o recurso
da simulacdo, com situacdes que venham a proporcionar técnicas de mediacao
de conflitos. A simulacdo também sera utilizada para difundir técnicas que
venham a reforcar o trabalho em equipe.

O laboratorio de informatica ser& outro recurso para elaboracéo do plano
de acdo e visita a sites educacionais que sdo importantes para comunicacéo.’

Além do que foi exposto, aulas expositivas também seré&o utilizadas.

° Processo de transferir significado de uma pessoa para outra na forma de ideias ou

informacéao.
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Todo o recurso didatico implementado no curso tem como objetivo
proporcionar a capacitacdo dos propensos ao cargo de gestor escolar,
proporcionando, também, uma reflexdo sobre a nova maneira de atuacdo do
profissional da educacgéo. Por isso, ministrar um curso em que o planejamento
estratégico e participativo encontra-se no centro da discussao torna-se
fundamental. Isso porque o curso possibilita a discussao sobre a natureza da
profissdo educativa, 0s objetivos a serem alcancados no cenario educacional,
bem como quais sdo as politicas publicas que norteam a atual concepcao de
educacao.

Para tanto, a metodologia utilizada no programa de treinamento
consiste em consubstanciar na rede de ensino de Juiz de Fora, as premissas
da gestéo estratégica e participativa, através de minicursos oferecidos aqueles
gue porventura gostariam de ocupar o cargo de gestor escolar e também para
0S que ja atuam como gestores.

O planejamento do Programa de Treinamento foi estabelecido através
dos resultados obtidos neste estudo e pela definicdo da situacéo atual da rede
de ensino de Juiz de Fora, no que tange a formacao de gestores escolares.

Desse modo, o primeiro e 0 segundo minicurso tem como tema a gestao
estratégica e participativa e, consequentemente, a elaboracdo e
implementacéo do planejamento.

O terceiro minicurso tem como conteddo a gestdo de pessoas,
entendendo que sem o entrosamento entre as pessoas envolvidas no processo
educativo, qualquer gestdo tende ao fracasso. Por isso, a ideia do curso de
gestdo esta pautada em diferenciar pessoas como recursos de pessoas como
parceiras.

A partir dai os outros minicursos se desdobram, entendendo que o
conteldo destes esta intimamente ligado a atender as funcbes da gestdo
escolar. Fungbes como comunicacdo, financas, resultados e recursos
humanos.

Os minicursos tém como objetivo ressaltar os aspectos da organizacao
escolar, através da analise de sua estrutura, das politicas advindas dos orgaos

centrais e do compatilhamneto das informagbes. Buscam proporcionar



108

ferramentas que possibilitem ao gestor o controle da eficiéncia nos processos e
eficacia organizacional.

O tema do dltimo minicurso é a elaboracdo do Plano de acao
educacional. Nesse formato entende-se que o0 participante tera elementos
tedricos e praticos suficientes para sua elaboracédo, conferindo ao plano maior
efetividade.

Em sintese, os minicursos tém como objetivo, além da formacéo e
capacitacdo do gestor, proporcionar um entendimento mais amplo acerca do
que venha a ser a gestdo na escola. Objetivam também proporcionar aos
futuros gestores das escolas minicipais elaborar com eficiéncia seus planos de
acdo. Entende-se que sem planos os gestores escolares ndo conseguem

implentar uma gestéao eficiente.

e) Tempo:

O tempo do programa continua sendo de 40 horas, divididas ao longo de
10 meses (de fevereiro a novembro). Cada tema tera a duracdo de 4 horas,
oferecidas 1 vez por més. Deste modo, serdo abordados 10 temas de gestao
em 10 meses. Além disso, minicursos deverdo ser reoferecidos na medida em

que houver demanda para eles.

Cronograma sugerido:
Inicio: ano letivo de 2013 — Durante os 2 semestres, com avaliagdo de
resultados ao final do primeiro e segundo semestre, conforme apresentado no

quadro a seguir.
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JanlFeviMarlabfMaiJunjJuliAgo|SetOutNoviDez
Minicurso 1: X
Gestdo estratégica
Minicurso 2: X
Gestao participativa
Minicurso 3: X
Gestao de pessoas
Minicurso 4: X
Gestao de financas
Minicurso 5: X
Gestao de estoque
Minicurso 6: X
Gestao de patrimoénio
Minicurso 7: X
Gestéo de resultados
Minicurso 8:
Mediacdo e solucdo de X
Conflitos
Minicurso 9: X
legislacado e financiamento da educacao,
Minicurso 10: X
Plano de a¢éo educacional

Fonte: Elaborado pela autora

f) Custo:

O custo para implementacédo do programa devera estar orcado dentro da

previsdo de verba vinculada na lei do Fundeb para capacitacédo de professores.

Vale ressaltar que 40% dos recursos do Fundeb devem ser utilizados na

manutencdo e desenvolvimento da Educacdo Basica publica que, segundo

artigo 70 inciso | da LDB, compreende:

Art.

Considerar-se-ao

como

de

manutencao

e

desenvolvimento do ensino as despesas realizadas com vistas
a consecucdo dos objetivos basicos das instituicdes
educacionais de todos os niveis, compreendendo as que se
destinam a:

| - remuneracdo e aperfeicoamento do pessoal docente e
demais profissionais da educacgéo; ( grifo meu).

Il - aquisicdo, manutencdo, construcdo e conservagdo de
instalacdes e equipamentos necessarios ao ensino;

Il - uso e manutengéo de bens e servi¢os vinculados ao ensino
(BRASIL,);
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Tendo em vista 0 artigo supratranscrito, a organizacao orcamentaria e a
gestdo participativa, torna-se essencial para a transparéncia e efetividade na
utilizacdo dos recursos. Assim, ao priorizar a formagdo como politica publica,

0S recursos deverao necessariamente ser priorizados para essa area.

g) Local:
O curso devera ser oferecido através do Centro de Formacdo do

professor.

1) Avaliacao:

A avaliagdo dos minicursos devera resultar em certificado emitido pelo
Centro de Formacédo do Professor. Esse certificado isentard o futuro diretor a
participar da formacéo obrigatéria de 40 horas revista no edital de eleicdo de
diretores. Dessa forma, o diretor eleito terA mais tempo para se dedicar a
especializacdo de 120 horas oferecida pelo CAEd/UFJF, em parceria com a
Secretaria de Educacéo.

A avaliacdo proposta para os minicursos deverd, ao final, averiguar se
0s participantes apresentaram melhor destreza na realizacdo de tarefas da
administragao escolar; se adquiriram maior conhecimento das ferramentas da
gestdo que lhes foram disponibilizadas e se conseguiram utilizar o contetdo
ministrado nos cursos na pratica do seu trabalho, com maior autonomia. E, se
conseguiram partilhar experiéncias adquirindo a viséo de trabalho em equipe.

Por fim, e tendo em vista 0 exposto, a Secretaria de Educacao de Juiz
de Fora, responsavel pela implementacdo do programa, devera empenhar-se a
fim de divulgar ao maximo a proposta. Assim, 0 treinamento serd um
investimento que trara beneficios em prol da qualidade da educacdao, haja vista
que esta passa sem duvida pela eficiéncia da gestao escolar.

Resta claro que esse programa de treinamento e desenvolvimento aqui
proposto ndo tem como objetivo apenas oferecer condicdo para que 0 gestor
se capacite, mas também de fomentar a acdo do sujeito capaz de intervir na
organizacdo da escola. Apenas desse modo se pode conferir no ambiente

escolar a mudanca de cultura necessaria para implementacdo da gestao
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estratégica e participativa, advindas da gestdo democratica prevista na
Constituicdo Federal de 1988.

3.3 Os minicursos

Os minicursos propostos por este Programa de Treinamento ndo tém a
intencdo de esgotar os temas elencados, haja vista tratar-se de curso de 40
horas.

Esee formato foi pensado baseado nos dados coletados de que o curso
obrigatorio de 40 horas, como existe hoje, ndo atende aos diretores da rede
municipal de Juiz de Fora. Sendo assim, os minicursos propéem um curriculo
mais objetivo, voltado para técnicas de aprendizado mais dinamicas, em que 0s
participantes poderdo ter uma visdo do todo da gestdo. E, além disso, os
minicursos servem de preambulo para o curso de especializacdo que é
colocado a disposicdo dos diretores, cuja grade curricular contempla os
seguintes temas: Politicas Publicas e Educacédo; Avaliacdo e Indicadores;
Gestdo e Lideranca; Curriculo do EF e da EIl; Politicas Publicas e Escola;
Avaliacdo de Politicas Publicas; Gestao e Legislacdo Educacional; Gestdo do
Curriculo.

Esse formato justifica-se, ainda, na medida em que o curso de
especializacdo de 120 horas ndo é obrigatdrio. Assim, apenas 0s que se
dispuserem a fazé-lo teriam contato com o contetdo curricular acima exposto.
Desse modo, faz-se ainda mais importante reformular o curso obrigatério de 40
horas, dando a oportunidade aos participantes de terem contato, mesmo que
reduzido, com conceitos de Gestéo e Lideranca.

Além disso, o formato do Programa, como foi proposto, da a
oportunidade para aqueles que porventura venham a ser eleitos, de
participarem do curso de especializacdo de 120 horas. Isso porque, ao
oportunizar a participacdo dos professores com expedicao de certificado, cuja
apresentacdo no momento da inscricdo das chapas para eleicdo de diretores,
isenta-os de participar do curso obrigatorio de 40 horas, faz com que reste mais
tempo para formacao dos gestores durante o0 mandato.

Diante do exposto, é que se apresenta 0s quadros a seguir:
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Quadro 5 - Minicurso 1: Gestéo Estratégica

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacéo do Professor

Data Fevereiro de 2013, a definir dia.
Horario 08:00 - 12:00
Resumo Curso tedrico-pratico sobre a plnejamento como ferramenta da

Gestao Estratégica.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 6 - Minicurso 2: Gestao Participativa

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacao do Professor

Data Marco de 2013, a definir dia.
Horario 08:00 - 12:00
Resumo Curso tedrico-pratico sobre “ a gestao participativa como ferramenta

para eficacia da organizagao escolar.”

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 7 - Minicurso 3: Gestéo de Pessoas

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacéo do Professor

Data Abril de 2013, a definir dia.
Horéario 08:00 - 12:00
Resumo Gestao de Pessoas como:

-ferramenta para a mudanga organizacional e ainda para o
aprendizado dos membros que convivem com a organizagao.

- ajudar a organizacdo escolar a alcancar seus objetivos e realizar
suas metas

- proporcionar a organizagdo escolar pessoas bem treinadas e bem
motivadas

- aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no
trabalho

- desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho.

- manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

- pessoas como parceiras € ndo Como recursos.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 8 - Minicurso 4: Gestéo de Finangas

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacéo do Professor

Data Maio de 2013, a definir dia.
Horério 08:00 - 12:00
Resumo

- Desenvolver competéncias técnicas para a execucdo das
praticas de Gestao Financeira na escola: prestacdo de contas de
recursos publicos.

_ Estudo técnico do Estatuto da Caixa escolar: competéncias do
gestor.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 9 - Minicurso 5: Gestédo de estoque

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacéo do Professor

Data Junho de 2013, a definir dia.
Horario 08:00 - 12:00
Resumo Proporcionar o aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades

dos gestores escolares nas atividades de compra, armazenagem e
movimentac¢do de mercadorias.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 10 - Minicurso 6: Gestao de Patriménio

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacé&o do Professor

Data Fevereiro de 2013, a definir dia.
Horario 08:00 - 12:00
Resumo Proporcionar a todos os participantes as ferramentas necessarias

para uma gestdo do patrimdnio publico eficiente, econémica e
eficaz, obedecendo as normas legais que envolvem o setor
publico.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 11 - Minicurso 7: Gestéo de resultados

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacéo do Professor

Data Fevereiro de 2013, a definir dia.
Horario 08:00 - 12:00
Resumo - responsabilizacdo

-Troca de experiéncias e discussao de resultados educacionais

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 12 - Minicurso 8: Gestdo de mediacao e solucao de conflitos

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacao do Professor

Data Fevereiro de 2013, a definir dia.
Horério 08:00 - 12:00
Resumo Desenvolvimento de acfes preventivas e curativas no intuito de

tornar as relacbes e o ambiente escolar harmonioso, por meio da
pratica do didlogo e da media¢ao dos conflitos.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 13 - Minicurso 9: Gestéo da Legislacdo e Financiamento da Educacéo

Ministrantes

A ser definido

Sala

Centro de Formacao do Professor

Data Fevereiro de 2013, a definir dia.
Horario 08:00 - 12:00
Resumo De onde vém - e para onde vao - 0S recursos que sustentam as

escolas.
- O Fundeb

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 14 - Minicurso 10: Plano de Agdo Educacional

Ministrantes | A ser definido

Sala Centro de Formacéo do Professor

Data Fevereiro de 2013, a definir dia.

Horario 08:00 - 12:00

Resumo Estabelecer o que serd feito (na pratica) em beneficio dos

processos de ensino e de aprendizagem para atingir os objetivos
propostos, a fim de alcancar a qualidade na educacdo publica
prestada.

Fonte: Elaborado pela autora

Os minicursos propostos por este Programa de Treinamento trazem
consigo uma proposta de formacao diferente para a rede municipal de ensino
de Juiz de Fora. Visam capacitar ndo s6 o gestor escolar, mas também o
professor, com o0 objetivo de fomentar novos conhecimentos sobre gestédo
estratégica e participativa como meio de alcancar uma gestdo mais eficiente
em beneficio da sociedade em geral.

Os minicursos como proposta de formacéo na area de gestdo inauguram
uma tendéncia, qual seja, a de oferecer aos participantes a oportunidade de
familiarizarem com a atividade profissional que buscam desempenhar. Além
disso, possibilitam ampliagbes pertinentes com temas técnicos voltados a
gestao publica.

Por se tratar de acdo de treinamento que visa ao desenvolvimento
profissional, tendo como fim a aprendizagem, 0s minicursos objetivam fazer
com que os participantes transportem para dentro da escola novos elementos
para sua pratica administrativa, visando, sobretudo, a eficiéncia na gestao.

Resta por fim ressatar que, além da importancia dos minicursos aqui
propostos, para melhorar a pratica dos gestores ou atualizid-los para o
exercicio profissional, esses cumprem o objetivo de consolidar a qualidade da

educacao tdo almejada.
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3.4 Considerac0des Finais

Este estudo buscou refletir e analisar sobre a maneira como acontece
atualmente a selecéo e formacéo dos gestores da rede municipal de ensino de
Juiz de Fora. Alguns apontamentos foram feitos no que tange aos limites
vinculados a eleicdo de diretores como forma de instituir a democracia na
organizacdo escolar, haja vista a qualidade da educacdo que também figura
como preceito demaocratico.

A justificativa deste estudo e, consequentemente, a propositura de um
programa de formacdo de gestores, baseia-se no fato de que os resultados
apontaram para uma necessidade de reformulacdo do modelo de formacéao
existente no municipio de Juiz de Fora. Isso evidenciado pelos dados coletados
nesta pesquisa.

Se, de um modo geral, no entendimento do senso comum, a elei¢do de
diretores escolares pde fim as préaticas clientelistas vivenciadas antes do
processo de redemocratizacdo do pais, por outro lado, deixam a desejar no
que diz respeito ao preparo técnico para o exercicio do cargo de diretor
escolar.

Por isso, o0 municipio de Juiz de Fora, pela gestdo 2009/2012, buscou
implementar politicas voltadas para a formacédo e certificacdo dos gestores.
Contudo, as relacBes de forca estabelecidas e, os sujeitos envolvidos dentro
desse ndo conseguiram estabelecer o0 didlogo necessario para a
implementacéo da proposta.

Assim, este estudo propde um curso de formacao na area de gestdo que
viisa minimizar a falta de habilidade conferida aos gestores que assumem o
cargo, uma vez que a formacéo, no modelo atual, é precéria, desde os cursos
de graduacdo até aos programas de capacitacdo oferecidos.

Contudo, para que esse anseio se torne realidade, esta proposta devera
ser analisada pela Secretaria de Educacédo de Juiz de Fora, de forma a
adequar a formacao obrigatoria de 40 horas a realidade da rede.

Temas como processo de redacgao e discussao dos planos de trabalho,

avaliacdo de processos e gestdo de pessoas ainda precisam ser melhor
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incorporados pelos cursos de capacitacdo, bem como a solidificacdo de
conceitos como: gestéo estratégica e participativa.

Para tanto, faz-se necessaria a superacéo da dicotomia existente entre o
discurso e a pratica, entendendo que a democracia também se constroi com
eficiéncia no servigco que se presta ao cidadao.

Nesse sentido, a preocupacao central de uma rede de ensino deve ser
a de capacitar e formar os agentes publicos para atender aos interesses e
necessidades da populacdo, uma vez que democratizar a gestdo tem a ver
com promover participacdo efetiva, entendendo-se que 0s mecanismos e
ferramentas disponiveis para a efetivacdo desta participagdo devem ser
disponibilizados através da formacéo dos agentes envolvidos.

Assim, a democracia reveste-se de uma dimensdo que também é de
suma importancia: o compromisso com a qualidade, capaz de conferir aos
usuarios da educacdo publica a isonomia em relacdo aos que dela nédo
necessitam.

Um processo de gestdo que seja de fato democratico deve estar
alicercado na lideranca e em uma formacao sélida. Mas isso sO sera possivel
através de politicas publicas de formacéo e selecdo de gestores que de fato
desenvolvam as habilidades necessarias para o exercicio da fungéo.

Desse modo, através deste estudo, observou-se que o treinamento dos
gestores, por meio de um programa de capacitacdo, pode ser uma ferramenta
estratégica no desenvolvimento das escolas e da qualidade. Isso porque visa a
adequacao das competéncias do gestor com as novas exigéncias da escola e
da legislacéo educacional.

Para finalizar, cabe ressaltar que a gestdo democratica ndo deve ser um
fim em si mesma e que os preceitos que dela advém devem passar,
necessariamente, pela formagao. Afinal, como diz o ditado “ ninguém da o que

nunca teve”.
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APENDICE A
7
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Gestdo e Avaliacdo da Educacao Pablica Faculdade de Educagao

Questionario de Pesquisa - Plano de Acdo Educacional — Danielle Teodoro
Santos Camarota

| - Identificacdo do sujeito da pesquisa:
1) Em qual curso foi a sua primeira graduagao?
a) Pedagogia
b) Letras
c) Matemética
d) Histéria
e) Geografia

f) Outra Licenciatura. Qual?

g) Outro curso. Qual?

2) Vocé fezumasegunda graduacao?
a) Sim
b) Néo
3) Em qual curso foi a sua segunda graduacgao?
a) Pedagogia
b) Letras
c) Matematica
d) Histéria
e) Geografia

f) Outra Licenciatura. Qual?

g) Outro curso. Qual?

4) Quanto tempo vocé tem de magistério?
a) Menos de 3 anos

b) De 3ab5anos



c)
d)

e)
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De 5 a 7 anos
De 7 a 10 anos

Mais de 10 anos

5) Quanto tempo de magistério vocé tem/ teve na escola que trabalha
atualmente como gestor?

a)
b)
C)
d)

e)

Menos de 3 anos
De 3 a5 anos
De 5 a7 anos
De 7 a 10 anos

Mais de 10 anos

6) Ha quantos anos vocé é gestor escolar (considere o somatério de todas as
escolas e redes de ensino)?

a)
b)
c)
d)

e)

Menos de 3 anos
De 3 a 5 anos
De 5 a 7 anos
De 7 a 10 anos

Mais de 10 anos

7) Ha quanto tempo vocé exerce a funcédo de Gestor na Unidade Escolar que
trabalha atualmente?

a)
b)
c)
d)

Menos de 1 ano

Entre 1 e 3 anos

Entre 3 e 6 anos

Mais de 6 anos

8) Como vocé chegou ao cargo de Gestor na Unidade Escolar que trabalha
atualmente?

a)
b)
c)
d)

e)

Concurso Publico
Eleicdo Direta
Selec¢do Técnica
Indicacdo/ Nomeacao

Processo Misto
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f) Outros

9) Vocé participou do curso de formacao de 40h da Secretaria de Educacéo de
Juiz de Fora?

a) Sim.
b) Sim, em todas as vezes que fui eleito diretor.

c) Sim, apenas uma vez, mesmo tendo sido eleito por mais de um mandato
para diretor.

d) Né&o.
10) Vocé elaborou o Plano de Acéo para concorrer ao cargo de diretor?

a) Sim. Elaborei o Plano sozinho(a).

b) Sim, junto com o candidato (a) a vice-diretor(a).

c) Na&o. O Plano foi elaborado por outra pessoa.

d) Nao, pois nao foi exigida a elaborac¢éo do Plano para concorrer o cargo.
11)Vocé se considera um Gestor com perfil:

a) Pedagogico, pois me preocupo em auxiliar o professor em sala de aula.

b) Relacional, pois me preocupo em conhecer e ser conhecido pelos alunos,
servidores, professores e a comunidade escolar em geral.

c) Administrativo, pois minha primeira preocupacao é manter atualidade toda
a escrituracao da escola referente a funcionarios e alunos.

Il — sobre a atuacdo do gestor/ atribuicdes

12) Durante o periodo de inscricdo da sua chapa para a elei¢cdo do cargo de
diretor escolar, qual foi o seu grau de dificuldade para a elaboragdo do Plano
de Acdo?

a) Nenhum
b) Baixo
c) Médio

d) Alto
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13) Como vocé avalia seu grau de conhecimento sobre as tarefas desenvolvidas
na escola, no que diz as &reas:

Administrativa Pedagodgica Financeira

Baixo

Regular

Bom

Otimo

14) Como vocé classifica o suporte oferecido pela SE/ JF no que concerne a
gestao da escola, planejamento estratégico e monitoramento das a¢fes
propostas na area administrativa?

a) Insuficiente
b) Regular
c) Bom

d) Excelente

15)Numere de 1 a5 como é o seu dia a dia na escola: considere 1 a tarefa que
exige maior dedicagdo e 5 a que exige menor.

() Administracdo de recursos humanos (professores e demais profissionais)
() Administracao financeira (prestagéo de contas e caixa escolar)
( ) Atividades relacionadas aos alunos (indisciplinas, auséncia, etc)
() Suporte aos professores e equipe pedagogica
( ) Reunides internas e/ou com técnicos da SEE/MG
lll — sobre formacao do gestor

16) Vocé fez algum curso sobre Gestao escolar além do que é oferecido pela
SE/JF?

a) Sim, oferecido pela prépria secretaria.
b) Sim, oferecido pela rede estadual.
c) Sim, oferecido por outra instituicdo ou 6rgao.

d) Nao
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17) Qual a avaliagdo que vocé faz da relevancia da formacao em servigco (ou
formacdo continuada) na sua prética de gestao?

a) Irrelevante, pois ndo tenho tempo na formacédo continuada.

b) Faz pouca diferenca na minha prética, pois minha experiéncia conta muito
na gestao da escola.

c) Faz diferenca na minha pratica, pois acredito na formac¢ao em servico como
forma de me atualizar.

18) Quais assuntos vocé gostaria que fossem abordados num curso de formacgéao
continuada? (Utilize o critério de classificacdo de 1 a 5, sendo 1 o que vocé
mais gostaria e 5 0 que vocé menos gostaria).

( ) Administragao Financeira
( ) Planejamento Estratégico
( ) Gestao de pessoas

( ) Sistema de avaliagbes externas e resultados pedagogicos e Gestédo
Pedagogica (SIMAVE, SAEB)

( ) Rotinas administrativas da escola (Pagamento, Prestacdo de contas,
Beneficios, etc).

19) O quanto vocé diria que sua primeira graduacéo (ou licenciatura) o preparou
para ser gestor de uma escola?

a) Minha formacdo ndo me preparou nada para a gestdo de uma escola
b) Minha formacdo me preparou muito pouco para a gestdo de uma escola
c) Minha formag&o me preparou pouco para a gestdo de uma escola
d) Minha formag&o me preparou para a gestdo de uma escola
e) Minha formacdo me preparou muito para a gestdo de uma escola
20) Qual o tema do ultimo curso de gestao escolar que vocé fez/ esta fazendo?
a) Lideranca
b) Trabalho em Equipe
c) Politicas Publicas
d) Nocdes de administragéo e legislagcédo
e) Gestédo de aprendizagem
f) NocgOes de cidadania e meio ambiente

g) Uso de tecnologias
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h) A maioria dos citados acima
i) Todos citados acima
j) Nao fiz nenhum curso, exceto o oferecido pela SE/JF

21) Pensando nos cursos de formacé&o de 40 horas oferecidos pela Secretaria de
educacdo de Juiz de Fora, que vocé participou, vocé diria que eles:

a) Na&o colaboraram nada para melhorar a minha gestdo da escola
b) Colaboraram muito pouco para melhorar a minha gestéo da escola
c) Colaboraram pouco para melhorar a minha gestéo da escola
d) Colaboraram para melhorar a minha gestdo da escola
e) Colaboraram muito para melhorar a minha gestdo da escola
22) Por que vocé acha que o curso de 40 horas colaborou ou nao?
a) E um curso muito teérico e ndo consegui aplicar o contetido na pratica
b) O contetdo do curso nao se aplica a minha realidade
c) E um curso que me ensinou uma nova ferramenta/ programa de trabalho

d) O conteudo pedagdgico desse curso me ajudou na gestédo da
aprendizagem

e) Com esse curso, aprendi a interpretar os resultados de avaliagcéo e
indicadores em geral

f) O curso tinha muito pouca prética

g) Com a ajuda do curso, consegui tragar um planejamento para a minha
escola

h) Outros (especifique)

23) Pensando nos demais cursos de formacdo em Gestéo realizados por vocé,
vocé diria que eles:

a) Nao colaboraram nada para melhorar a minha gestao da escola

b) Colaboraram muito pouco para melhorar a minha gestdo da escola
c) Colaboraram pouco para melhorar a minha gestdo da escola

d) Colaboraram para melhorar a minha gestéo da escola

e) Colaboraram muito para melhorar a minha gestéo da escola

f) N&o fiz outros cursos.
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24) Por que vocé acha que estes cursos colaboraram ou ndo?
i) E um curso muito tedrico e ndo consegui aplicar o contetido na préatica
j) O conteudo do curso néo se aplica a minha realidade
k) E um curso que me ensinou uma nova ferramenta/ programa de trabalho

[) O contetdo pedagdgico desse curso me ajudou na gestao da
aprendizagem

m) Com esse curso, aprendi a interpretar os resultados de avaliacao e
indicadores em geral

n) O curso tinha muito pouca pratica

0) Com a ajuda do curso, consegui tragar um planejamento para a minha
escola.

p) Na&o se aplica, pois nao fiz outros cursos.

Outros (especifique)




