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RESUMO

JMENEZ, Raimundo Vicente. Perfil dos dirigentes de Centros Federais de Educacéo
Tecnoldgica e contribuicdes para um programa per manente de capacitacdo profissional.
Rio de Janeiro: Universidade Federa Rura do Rio de Janeiro, 2005. 104p. (Dissertacéo,
Mestrado em Educacéo Agricola, Educagéo Profissional).

O objetivo deste estudo € identificar o perfil dos dirigentes de Centros Federais de Educacdo
Tecnolégica e propor contribuicOes para a elaboracdo de um programa permanente para a
capacitacdo dos dirigentes de CEFETs. Quanto aos aspectos metodol 6gicos, foram utilizadas
pesquisas bibliograficas e documentais sobre gestdo contemporanea, formagéo de gestores,
reforma da educacéo profissional e programas e experiéncias nacionais e internacionais sobre
a formacdo de gestores de centros de formacéo profissional, além da pesquisa de campo com
os proéprios dirigentes para a definicdo de seu perfil profissiona. Como os CEFETs sdo
instituicdes complexas e singulares, pois atuam em diversos niveis e modalidades de ensino,
na pesquisa aplicada e na extensdo, ao perfil do dirigente devem ser incorporadas as
competéncias gerais do gestor de uma organizagdo humana, do gestor escolar da educacéo
basica, do gestor de um centro de formacdo profissional e de um gestor de uma instituicéo de
ensino superior. Com base nesses referenciais e no perfil delineado, séo apresentadas algumas
proposi¢Bes como Qualificagdo Introdutéria, Curso de Especializagdo Lato Sensu, Curso de
Mestrado e Criacdo de uma Comunidade Virtual para um possivel programa permanente de
capacitacdo dos dirigentes, a ser ofertado pela Secretaria de Educacdo Profissional e
Tecnolbgica, do Ministério da Educacao, visando ao desenvolvimento das competéncias mais
valorizadas pelos gestores na pesquisa, a saber: competéncias gerais/transversais (9.08),
competéncias para a dimensdo da gestéo de pessoas (8.80), competéncias para a dimensdo da
gestéo pedagdgica (8.26), competéncias para a dimensdo do plangamento institucional (7.93)
e competéncias para a dimensdo da gestdo administrativa, financeira e patrimonial (7.72).

Palavras-chave: perfil dos dirigentes de CEFETS, competéncias, formacdo de gestores.



ABSTRACT

JMENEZ, Ramundo Vicentee The profile of the technologic education
federal centers principals and contributions for a professional permanent enabling
program. Seropédicaz UFRRJ, 2005. 104p. (Dissertation, Master Science in Agricultural
Professional Education, Professional Education).

The aim of this study is to identify the profile of the Technologic Education Federal Centers
principals, we aso intend to propose a permanent enabling program which enhances the
principals management performance. In our methodology we used bibliographical and
document researches on up-to-date management; manager formation; professional educational
reform; national and international programs and experiences on manager formation into the
professiona formation centers and a field research with the principals themselves in order to
define their professional profile. CEFETSs are singular and complex institutions which act in
several teaching levels, in applied research and in extension studies; therefore, their principals
must develop such competences: the human organization manager general competences, the
high-school manager basic competences; the professional formation manager competences
and the superior teaching manager competences. As it is stated above we present several
propositions like Introduction Qualification, Specialization Lato Sensu Course, Master
Degree Course and the Creation of a Virtual Community as part of a feasible enabling
program of principals formation to be offered by the Technologic and Professional Education
Secretary, part of the Brazilian Education Ministry, aiming the development of the most
valorized competences by the principals in this research as follows: genera/transversa
competences (9.08), competences for the dimension of the human resources management
(8.80), competences for the dimension of pedagogica management (8.26), competences for
the dimension of the institutional planning (7.93) and competences for the dimension of
administrative, financial and patrimonial management (7.93).

Key words. CEFETS' principals profile, competence, principals formation
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INTRODUCAO

A Rede Federa de Educacdo Tecnologica € um sistema de ensino mantido pelo
governo federal, no qual se inserem os Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETS),
que

tém por finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da educacdo
tecnol 6gica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores
da economia, bem como realizar pesquisa aplicada e promover desenvolvimento
tecnol 6gico de novos processos, produtos e servigos, em estreita articulagdo com os

setores produtivos e a sociedade, especialmente de abrangéncia local e regional,
oferecendo mecanismos para a educagdo continuada (BRASIL, 2005, p.13).

As primeiras escolas da rede foram criadas em 1909. Ao longo destes 96 anos, este
sistema sofreu metamorfoses de natureza estrutural, organizativa e funcional, sendo as mais
relevantes: em 1909, criacdo de 19 Escolas Federais de Aprendizes Artifices; em 1937, essas
escolas sd0 transformadas em Lyceus Industriais; em 1942, esses liceus passam a ser
denominados de Ginasios Industriais; em 1961, sdo intituladas de Escolas Técnicas Federais
(ETF9); e, em 1978, inicia-se o processo de transformacdo das escolas técnicas em Centros
Federais de Educacdo Tecnoldgica (CEFETS).

Dentro deste processo de transformacéo, a gestdo da rede tem-se caracterizado por
critérios pessoais de voluntarismo que se, de um lado, vem assegurando uma dinémica de
gestédo com niveis de resultados reconhecidos pelas sociedades locais e regionais, de outro, é
marcante a diversidade dos procedimentos adotados de instituicdo para instituicdo, o que
denota um misto de motivacfes circunstanciais na gestdo institucional com baixo nivel de
densidade formativa dos gestores.

De fato, o Ministério da Educacdo (MEC), por diferentes razdes, tem deixado “a
lattere” de suas preocupagdes o desenvolvimento de um programa continuado e consistente de
formacdo de gestores para esta rede, com foco na mudanca permanente do seu perfil,
considerando, sobretudo, que a rede federal de educacéo tecnoldgica tem sido cada vez mais
procurada pela sociedade.

A par de algumas timidas e isoladas iniciativas, tais como, um curso de curta duragéo
sobre Gerenciamento para um Novo Estado e outro sobre Plangamento e Orgamento (1998),
aém de um Curso de Pos-Graduacdo Lato Sensu em Administracdo do Ensino Técnico
(1996-1997), executado pela Oklahoma State University (OSU), atendendo a cerca de 50
gestores da rede, nenhuma outra agéo foi realizada nessa direcéo.

O trabalho ora proposto tem inspiracdo nos programas desenvolvidos pela Ecole
Nationale de Formacion Agronomique (ENFA), localizada na cidade de Toulouse-Franga e
Escola Nacional Superior de Agronomia (ENESAD), sediada em DijonFranca, que atuam na
formacdo de professores e gestores respectivamente para a rede de liceus agricolas daquele
pais. O Estado Nacional da Franca, a exemplo do gque existe no Brasil, também possui um
sistema de educacdo tecnoldgica na &rea agricola. Naquele pais, entretanto, para que um
professor graduado ou pés-graduado possa atuar como docente em uma instituicdo de
educacdo profissional, terd que passar por um periodo de quase um ano de formacdo em
escola nacional criada para este fim.

Exigéncia similar ocorre com os postulantes ao cargo de Dirigente de um Liceu
Profissional que precisam freguentar também escola nacional de formag&o de gestores, em
periodo de quase um ano, mesmo que o0 postulante ja possua titulo de mestre ou de doutor.
Como se pode perceber, diferentemente do que ocorre em nosso pais, trata-se de programas



permanentes de formac&o, demonstrando o grande valor atribuido a questdo da formacéo de
profissionais da educacdo, no caso mais especifico aos gestores que irdo dirigir as instituicdes
de educacéo tecnol ogica.

Constatou-se in loco essa experiéncia quando da realizagdo do estagio profissional na
Franga em junho de 2004, atividade integrante da formagdo no Curso de Mestrado em
Educacdo Profissional Agricola — Area de Concentragdo: Politicas Publicas e Gestdo da
Educacéo Profissional, da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

Afora a experiéncia acima aludida, esta pesquisa ensejou a0 pesquisador também a
oportunidade de conhecer outros programas ora desenvolvidos por ingtituicdes nacionais e
internacionais, resgatados e apresentados neste estudo, os quais se constituem referéncias
basilares nas quais se nortela para a apresentacéo de contribui¢bes para um programa de
capacitacdo dos dirigentes dos Centros Federais de Educacédo Tecnol 4gica.

Vade destacar que os CEFETs, a semelhanca das universidades, constituem
organizacbes complexas que precisam adaptar-se velozmente as exigéncias do progresso
cientifico e tecnoldgico. A administragdo de uma instituicdo de educagéo tecnol dgica requer
o envolvimento de um nimero maior de pessoas do que na maioria das demais instituicdes,
pois, dém da comunidade interna formada por professores, pessoa técnico-administrativo e
alunos, H toda uma rede de articulagdo com a comunidade externa — pais, setor produtivo,
conselhos profissionais, 6rgaos publicos, classe politica e fornecedores.

Diante de uma organizacdo desta envergadura e complexidade, € no minimo,
preocupante constatar que, sendo eleito pela comunidade, a Unica exigéncia em termos de
formacdo para exercer a funcéo de Diretor Geral de uma autarquia federal deste quilate é ser
professor graduado de seu quadro permanente. Mais agravante ainda € o MEC ndo propiciar a
esse dirigente a capacitacdo necessaria para que ele, aém do aprendizado no trabalho, possa
adquirir os conhecimentos e competéncias necessarias para atuar como gestor.

Aliads, essa é uma realidade também enfrentada pelos proprios reitores e demais
dirigentes das universidades. Para Ahmad (apud Silva, 2000), os gestores universitérios, de
um modo geral, demonstram dificuldades no aprendizado administrativo, pouca experiéncia
gerencial e sentem necessidade de preparacdo forma para o exercicio de suas funcdes
administrativas.

Finalmente, convém registrar o alto indice de crises institucionais ocorridas nos
ultimos anos. Na maioria das vezes, decorrentes de gestbes desfocadas de uma visdo
contemporanea de administracdo, onde se observa o despreparo do gestor paracriar a sinergia
necessaria para o cumprimento da missdo institucional.

Pelas razdes expostas, defini-se como objeto deste estudo identificar o perfil
profissional dos dirigentes de CEFETSs e, com base nesse perfil e nas reflexdes pertinentes ao
tema, apresentar contribuicbes para um programa de capacitacdo dos dirigentes dessas
instituicoes.

Tratase de um tema atamente contextualizado com as mudancas ocorridas na
administracdo publica brasileira desde os meados dos anos noventa, fruto dos novos cendrios
da globalizacdo, que trouxeram impactos significativos na atuacdo de um gestor de uma
instituicdo publica de educacéo tecnolégica, principalmente a partir da reforma da educacéo
resultante da Lei No. 9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) e seus
desdobramentos que provocaram grandes transformacOes na estrutura organizacional,
educacional e no processo gestionario de nossas instituicdes. Um exemplo disso foi a
transformacdo, até dezembro de 2002, de todas Escolas Técnicas Federais (ETFs) e 10
Escolas Agrotécnicas Federais (EAFS) em Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica;
alterando com isso sua natureza e desenho organizacional, pois tais mudangas provocaram o
surgimento de novos papéis ingtitucionais como, por exemplo, a atuagdo na educacdo
superior e na pesquisa tecnol ogica.



Esses fatos vém evidenciar ainda mais a importancia deste estudo, pois, diante de uma
nova instituicdo ha de ser requisitado também um novo gestor, com formagdo adequada para
enfrentar 0s novos desafios e objetivos delineados para essas instituicOes. Esta pesguisa,
portanto, é pertinente e viavel.

Vale ressaltar ainda que, caso o0 MEC considere este estudo como uma das referéncias
para a criacéo e implementacdo de um programa de capacitacéo dos dirigentes de CEFETS,
far-se-4 uma valiosa contribuicdo no sentido da superacdo de uma série de problemas
existentes hoje nas instituicbes, ocasionados, sobretudo, porque os gestores ndo receberam a
formacdo adequada para desempenhar com seguranca e desenvoltura as multiplas e variadas
atribuicdes inerentes a sua complexa funcao.

O estudo foi desenvolvido em seis capitulos. No primeiro capitulo, relatamse
sucintamente alguns aspectos histéricos da rede CEFET e as caracteristicas basicas de um
centro federal de educagéo tecnol 6gica.

No segundo capitulo, inicialmente, descreve-se sucintamente o contexto técnico-
econdmico-socia atual para entdo proceder a algumas abordagens conceituais de gestéo,
procurando focar nossa andlise nas principais tendéncias e modelos de gestdo
contemporaneos. Indubitavelmente, trata-se de uma reflexo relevante para que se possa
compreender as novas formas, estratégias e ferramentas de gestdo, provocadas pela prépria
evolucdo do meio cientifico, tecnoldgico, social, politico e econémico. Em segundo lugar,
partindo de uma idéia mais ampla de gestdo, sdo apresentadas as competéncias gerais
requeridas ao gestor para que ele possa dirigir qualquer organizacdo humana — publica,
privada, estatal ou do terceiro setor.

No terceiro capitulo, restringe-se o foco do estudo ao se tratar do tema no ambito da
gestéo escolar. Pretende-se mostrar a gestdo escolar envolta no contexto socia e atua de
mudangas e as implicagfes na formacdo de gestores escolares. Procura-se, também, com base
em estudos produzidos por pesquisadores da area, descrever as competéncias requeridas ao
gestor escolar bem como verificar as interfaces com o perfil do dirigente de um CEFET.

Em relacdo ao quarto capitulo, estreita-se ainda mais o tema ao se abordar a gestéo no
ambito dos centros federais de educacéo tecnol dgica. Para isso, fazse uma andlise da reforma
da educacdo profissional (REP) no contexto de uma outra reforma mais ampla, a reforma do
aparelho do Estado, tendo como fulcro central os impactos dessas mudangas na gestdo dos
CEFETSs e, consequentemente, no perfil de seus dirigentes.

O quinto capitulo propde-se a definir o perfil do dirigente de um CEFET. A partir da
sistematizacao dos referenciais tedricos dos capitulos anteriores e deste capitulo e, com base
na andlise dos dados da pesguisa de campo, chega-se a definicdo de um perfil desse gestor.
Reflete-se também sobre a identidade e singularidade dos CEFETs como modelo de
ingtituicdo de educacéo profissional, ponto de partida para a compreensdo e definicdo do
perfil do dirigente.

No sexto e dltimo capitulo, sdo apresentados alguns referenciais e experiéncias
nacionais e internacionais sobre a formacdo de gestores de Centros de Educacdo Profissional e
Tecnol 6gica bem como as contribuigdes para elaboracéo de um programa de capacitacéo dos
dirigentes de CEFETSs.

Tomando por base a problematica da pesquisa e as consideragdes tedrico-empiricas,
foram formuladas as seguintes perguntas que orientam este estudo:

1. Quais as concepgdes e tendéncias da gestdo das organizagbes no contexto das
trarsformacdes ocorridas na sociedade contemporanea? Diante desse cenério, quais as
competéncias atualmente requeridas ao gestor de uma organizacdo humana?

2. Como o perfil do gestor escolar possui interface com o perfil do dirigente de um
CEFET?



3. Quais os impactos da reforma da educacéo profissional na gestédo dos CEFETs e no
perfil dos dirigentes?

4. Quais as competéncias requeridas ao dirigente para gerir uma instituicéo de educacdo
profissional e tecnoldgicatdo complexa e singular como um CEFET?

5. A partir dos estudos realizados, que contribuicbes podem ser apontadas para a
elaboracdo de um programa de capacitacéo dos dirigentes de CEFETS?

Consderase que a formulagdo dessas questbes norteadoras, aliadas ao roteiro
anteriormente descrito, constituem-se pegas fundamentais para se perseguir e atingir o objeto

deste estudo.
Quanto aos aspectos metodol dgicos, apoiando-se em Vergara (2003), trata-se de uma

pesquisa bibliogréfica, tendo em vista a consulta relacionada a gestdo contemporénea, a
formacéo de gestor escolar, a reforma do aparelho do Estado, a reforma da educagéo
profissional e a formagdo de gestores de centros de formacdo profissiona e de instituicdes de
ensino superior; também enquadra-se como pesquisa documental, considerando a relevancia
da consulta a legislacdo pertinente a REP e aos CEFETSs, bem como aos documentos da
SEMTEC, SETEC, MEC e programas hacionais e internacionais sobre formacdo de gestores
de centros de formagdo profissional; e ainda é considerada uma pesquisa de campo, uma vez
gue aplicouse questionario a 29 diretores gerais de CEFETs com o propésito de definir o
perfil dos dirigentes.



1. ASPECTOSHISTORICOSE CARACTERIZACAO DOS CENTROS
FEDERAIS DE EDUCAGAO TECNOL OGICA

Os Centros Federais de Educacdo Tecnol6gica tiveram sua origem em 23 de setembro
de 1909, através do Decreto no. 7566, do entdo Presidente da Republica Federativa do Brasil,
Nilo Pecanha, que criou a rede de Escolas de Aprendizes Artifices. Mantidas pela Uni&o e
subordinadas a0 Ministério da Agricultura, Industria e Comércio, essas escolas foram
instaladas em cada uma das capitais existentes ro pais e eram destinadas a “formar operarios e
contra- mestres’, além de oferecer o curso primério.

Entretanto, ndo se pode afirmar que essas escolas visavam apenas a formacdo de
operérios para atuarem na manufatura, atividade econdmica marcante nas primeiras décadas
do século XX. Subjacente a isso, a criagdo dessas escolas teve cardter assistencialista e de
ordenamento social, pois, consoante esta consignado no aludido decreto, elas eram destinadas
a “ndo so habilitar os filhos dos desfavorecidos da fortuna com o indispensavel preparo
técnico e intelectual, como fazé-los adquirir habitos de trabalho proficuo, que os afastara da
ociosidade ignorante, escolado vicio e do crime” (INFORMATIVO CEFET-AM, 2001, p.1).

Em 1937 ocorre a primeira mudanca de denominacéo. As Escolas de Aprendizes
Artifices, por forca da Lei Federa No0.378, de 13 de janeiro de 1937, passaram a ser
denominadas de Lyceus Industriais, destinados ao ensino profissionalizante em diversos
niveis e modalidades. Passados cinco anos, os liceus industriais foram transformados em
escolas industriais e técnicas pelo Decreto-lei N0.4127, de 25 de fevereiro de 1942, do entéo
Presidente Getulio Vargas, que estabel eceu as bases para o reordenamento e nova organizacao
das escolas técnicas e industriais mantidas pela Unido, procurando com isso atender as
demandas advindas do processo de industrializacdo do nosso pais. Em 1961, apos ter
conquistada a condicdo de autarquia federal através do Decreto N0.47038-1959, essas
instituicBes foram denominadas de escol as técnicas federais.

A partir da Ditadura Militar de 1964, sob orientacdo do Ministério da Educacéo
(MEC), as escolas técnicas federais vao aos poucos deixando de atuar no 1°. Ciclo do ensino
(gindsio industrial) e passando a concentrar suas agfes no 2°. Ciclo (cursos técnicos de nivel
médio).

Com aedicdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDB), No. 5.692-71
gue tornou compulsdrio 0 ensino profissionalizante em todas as escolas de 2°. Grau,
desgualificando e descaracterizando 0 ensino secundario do pais, as escolas da rede federal
foram as menos atingidas, uma vez que possuiam a época uma estrutura adequada para
proporcionar uma formacédo propedéutica e técnica de qualidade para os seus alunos, sendo
transformadas em verdadeiras “ilhas de exceléncia’, notadamente nas regibes menos
favorecidas em que se encontram instaladas. Nem mesmo a Lei No. 7.044-82 que eliminou a
obrigatoriedade da habilitacdo profissional no 2°.grau corseguiu frear 0 enorme e variado
cardapio de cursos técnicos oferecidos pela rede, procurando atender com isso as demandas
do ciclo econdmico-desenvolvimentista, conhecido como o “milagre econémico brasileiro” da
década de 70. Seus processos seletivos de acesso transformaramse em disputadissimos
vestibulares, concorrendo assim para a elitizacéo de sua clientela, fato este impar na trgjetéria
historica dessas instituicdes de educacdo profissional, visto que seus alunos normamente
eram oriundos de classes sociais menos favorecidas da sociedade.

O célere e sofisticado desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do mundo produtivo,
realidade marcante nos paises desenvolvidos e, em escala crescente, nos paises emergentes
como o Brasil, passou a exigir profissionais para atuarem em ambientes laborais cada vez



mais complexos. Assim 0 ensino técnico amplia sua conceituacdo e atuacao, transformando-se
em ensino tecnoldgico de nivel superior.

Respondendo a mais esse desafio, em 1978, através da Lei No. 6545, de 30 de junho
de 1978, criou-se, no &mbito da rede de escolas técnicas federais, uma nova institucionalidade
— 0s Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica. Por determinacdo dessa lei, trés escolas
técnicas federais foram transformadas em CEFETS, passando a ser denominadas de Centro
Federal de Educacdo Tecnologica do Parana (CEFET-PR), Centro Federal de Educacéo
Tecnol6gica de Minas Gerais(CEFET-MG) e Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Rio
de Janeiro (CEFET-RJ).

Essas ingtituicbes ganharam autonomia para, aém do ensino técnico de nivel medio,
atuarem também no ensino superior tanto de graduacdo (formando engenheiros industriais,
tecnologos e professores para as disciplinas de formagdo profissional dos cursos técnicos)
guanto de pés-graduacéo em nivel de lato e stricto sensu.

E o inicio do estabelecimento de uma nova rede — a rede federal de educacdo
tecnologica. Em 31 de outubro de 1989, através da Lei No. 7.863 (em pleno governo Sarney)
a Escola Técnica Federa do Maranhdo é transformada em Centro Federal de Educacdo
Tecnolégica do Maranhdo. Quatro anos depois, em 28 de setembro de 1993, através da Lel
N0.8.711 (em pleno governo Itamar e Anténio Carlos Magalhédes na Bahia), a Escola Técnica
Federa da Bahia é também transformada em Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da
Bahia. Ent&o, a rede passa a constituir-se de cinco CEFETS.

No ano seguinte, através da Lel No. 8.948, de 08 de dezembro de 1994, conhecida
como a “lel da cefetizacdo”, cria-se 0 Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica e todas as
escolas técnicas federais sdo transformadas em CEFETS, aém de abrir possibilidades de
cefetizar também as escolas agrotécnicas federais. Esta lei, entretanto, exigia um decreto de
implantac8o para cada escola, apOs aprovagdo de seu Projeto Institucional. Em janeiro e
1999, inaugura-se esse novo ciclo, sendo concluido em dezembro de 2002, ocasido em que
escolas técnicas federais que ainda ndo eram CEFETSs receberam seu decreto de implantacéo,
além de 10 escolas agrotécnicas federais que também foram cefetizadas. A rede, entéo, fica
composta de 34 institui¢des, situagdo em que se encontra atual mente.

A reforma da educacdo profissional, prevista na LDB/1996 e legislacéo
correspondente, provocou mudancas substanciais na estrutura pedagdgica e nos desenhos
curriculares dos cursos técnicos. Uma das medidas mais polémicas foi a separacdo da
organizacgao curricular do ensino técnico da estrutura curricular do ensino médio, vindo de
encontro ao reconhecido e prestigiado ensino técnico integrado ao ensino médio com uma
Unica matricula até entdo praticado nas escolas técnicas, CEFETs e escolas agrotécnicas
federais. Esta questdo foi revertida, no governo Lula, através do Decreto No. 5.154, 23 de
julho de 2004, que permitiu novamente a oferta do ensino técnico integrado ao ensino médio.

Outra medida do MEC muito contestada pelas instituices foi o teor da Portaria No.
646/97. Por forca deste instrumento, as escolas da rede federal deveriam diminuir oferta
gradativa do ensino médio e, em contrapartida, ampliar a oferta do ensino técnico,
principalmente através do formato da modalidade subsequencial, conhecido popularmente
como curso técnico pos-médio. Essa era, inclusive, uma das condi¢bes para que as escolas
recebessem recursos financeiros do Programa de Expansdo da Educacdo Profissional
(PROEP), principal fonte de financiamento para a implantagdo Reforma da Educacéo
Profissiona (REP).

Em 1°. de outubro de 2004, sdo editados os Decretos r°.5.224 e rf. 5.225 com vistas a
corrigir algumas distor¢des ocorridas no processo de cefetizacdo. O governo, ao implantar os
novos CEFETs (chamados de “cefetinhos’), o fez com uma concepgdo diferente daquela que
deu origem aos cinco primeiros CEFETSs (os chamados “ cefetbes’), causando uma cisdo na
ingtitucionalidade das institui¢cbes e, em decorréncia disso, uma crise de identidade dessa nova



rede de educacdo profissional e tecnolégica que vinha tentando se consolidar como rede de
educacdo tecnol 6gica no cenério educacional brasileiro.

O primeiro decreto (No. 5.224) coloca os CEFETSs no rol das Instituicdes de Ensino
Superior (IES), amplia sua autonomia e atuagdo NoO ensino superior e no ensino de pos
graduacdo em nivel de lato e stricto sensu. Quanto ao segundo instrumento legal, 0 mesmo
dispbe sobre a organizacdo dos CEFETS, definindo sua finalidade, objetivos, caracteristicas e
demais aspectos de sua organizacdo, permitindo com isso um resgate a unidade e identidade
da rede. Esses novos marcos regulatérios elevam essas instituicfes ao status de centros
universitarios tecnoldgicos, possibilitando uma maior capilaridade dessas instituicdes no
cendrio educacional e social brasileiro.

Os CEFETs sdo autarquias federais, vinculadas ao MEC, detentoras, portanto, de
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. S&o
instituicbes especializadas na oferta de educacdo tecnologica, nos diferentes niveis e
modalidades de ensino, portanto com ensino verticalizado, com atuacdo prioritaria na area
tecnologica. Eles tém por finalidade formar e quaificar profissionais no &mbito da educagdo
tecnolOgica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores da
economia, bem como realizar pesquisa aplicada e promover o desenvolvimento tecnol6gico
de novos processos, produtos e servigos, em estreita articulagdo com os setores produtivos e a
sociedade, especialmente de abrangéncia local e regional, oferecendo mecanismos para a
educacdo continuada.

Considerados como referéncia em educacdo profissional, essas instituicdes possuem
uma estrutura flexivel e verticalizada que lhes permite integrar-se fortemente com as politicas
e programas de desenvolvimento sustentavel regional, atuando ndo s no ensino meédio,
técnico, de graduacdo e pos-graduacdo, incluindo também a formac&o de professores para as
areas cientificas e tecnoldgicas, mas também na pesquisa aplicada, na prestacdo de servicos as
empresas e comunidade, nos programas de inclusdo social, na formag&o inicial e continuada
de trabalhadores com elevacdo de escolaridade, nos programas de empreendedorismo, nos
programas de geracdo de emprego e renda, etc. Para isso, promovem “a educagdo profissional
integrada as diferentes formas de educacdo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, de modo a
conduzir ao permanente desenvolvimento de aptiddes para a vida produtiva e para 0 exercicio
pleno dacidadania.” (BRASIL, 2001, p. 31).

Essa nova educagdo profissional devera preparar o individuo para atuar em um mundo
produtivo, que vem passando por mudangas estruturais profundas e adotando novas formas de
gestdo e de divisdo do trabalho; que se desloca da atividade industrial para o setor de servicos
e emprega tecnologias cada vez mais complexas, que se organiza a partir de conceitos como
flexibilidade, descentralizacdo, empreendedorismo, diversidade, fusdo entre concepcéo e
execucdo, polivaléncia, integracdo de tarefas, trabalho interativo, cooperacdo, autonomia,
criatividade e atitude positiva frente a mudanca.

Proporcionando educacdo profissional de quaidade a individuos com diferentes
histéricos de vida, niveis de escolaridade, necessidades e aspiracfes, preparando-0s para um
mundo produtivo que estd em constante mutacdo, requer uma educacdo para a autonomia e
para uma aprendizagem permanente e cotidiana, que tenha flexibilidade, valorize a
diversidade e contextualize o ensino.

As ingtituicbes da rede federa de educacdo tecnoldgica deverdo manter um olhar
perscrutador e um didogo permanente com 0 mundo produtivo, buscando ndo s6 adequar
permanentemente a formacéo profissional que oferece, como também antecipar demandas
futuras e influir no processo de construcdo de novas tecnologias e novas formas de fazer, por
meio da pesquisa, do intercambio, das trocas e da cooperacdo institucional.

Os atuais CEFETs fazem parte de uma rede federa de educacdo profissiona e
tecnol6gica mais ampla, vinculada ao MEC, através da Secretaria de Educacdo Profissional e



Tecnolégica (SETEC), totalizando 143 unidades distribuidas em todo o territdrio brasileiro.
Séo 34 CEFETs, com suas 41 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNEDS), 01 Escola
Técnica Federal, 36 Escolas Agrotécnicas Federais e 31 Escolas Teécnicas vinculadas as
Universidades Federais.

Essas ingtitui¢cdes conseguem formar profissionais em todas as 20 éreas profissionais
definidas pelo MEC, a saber: Agropecuaria, Artes, Comércio, Comunicacdo, Construcao
Civil, Design, Geomdtica, Gestdo, Imagem Pessoal, Industria, Informética, Lazer e
Desenvolvimento Social, Meio Ambiente, Mineracdo, Quimica, Recursos Pesqueiros, Salde,
Telecomunicagdes, Transporte e Turismo e Hospitalidade.

A conclusdo deste breve historico e caracterizagcdo dos CEFETS remete ndo para um
porto de chegada, e sim para um porto de passagem Pois, eis que surge uma nova
institucionalidade. No dia 07 de outubro de 2005, o Presidente Lula sancionou a Lei
No0.11.184 (BRASIL, 2005) que dispde sobre a transformacéo do Centro Federal de Educacéo
Tecnol 6gica do Paranaem Universidade Tecnol 6gica Federal do Parana. Com isso, abre-se 0
caminho que devera ser trilhado pelos demais CEFETS, a exemplo do que ocorreu no
processo de cefetizacdo, para a construcdo de uma nova rede, constituida pelas universidades
tecnol 6gicas que tém um papel estratégico para 0 desenvolvimento de nosso pais.

Portanto, percorrer esta trajetéria histérica dos CEFETs ao longo de quase um
centen&rio de existéncia, constitui-se em pertinente referencial de consulta e compreenséo
acerca do estudo aqui proposto: definir o perfil dos dirigentes e apresentar contribuicdes para
um programa de capacitacdo profissional. Percurso este que se inicia a partir do préximo
capitulo onde se vai delinear as principais tendéncias da gestéo no mundo contemporaneo.



2. A GESTAO NO MUNDO CONTEMPORANEO

Antes de se adentrar diretamente ao tema da gestdo no mundo contemporaneo,
convém tracar um breve panorama acerca da nossa época, marcada por mudancas
revolucionarias sobre as atuais tendéncias técnico-econdmico-sociais que vém configurando
0 mundo atual.

2.1. Contexto Técnico-econdmico-social

Nas Ultimas décadas, as mudancas ocorridas nas corporacdes referentes a tecnologia,
inovagdo, competitividade e nas relagbes e formas de trabalho levaram as organizagtes a
novas abordagens relativas as varidveis envolvidas em seus processos e particularmente na
gestéo.

A globalizagdo introduziu um novo significado para o conceito de mundializacéo até
entdo mnhecida e praticada pelas organizagdes e como consequéncia um novo paradigma
produtivo. Em outra acepcdo, pode-se remeter o termo globalizacdo a reorganizacéo das
estruturas produtivas e ao aumento dos fluxos comerciais e a crescente demanda mundial, no
presente contexto de aceleracéo do desenvolvimento tecnol égico.

Outro importante elemento, neste contexto, diz respeito ao fato de que a globalizacdo
tende a homogeneizar os padrbes de demanda (através das facilidades de comunicacéo,
uniformizacéo de preferéncias etc.), a0 mesmo tempo em que, sob 0s aspectos tecnol ogicos,
organizacionais e mercadolégicos, leva a fragmentagdo produtiva e a diferenciacdo de
produtos.

Consequentemente, neste novo paradigma produtivo, as empresas sdo levadas a buscar
novas formas de gestdo, com predominio do desenvolvimento da capacidade inovativa dos
individuos, onde seus participantes tenham habilidades empreendedoras, sejam bem formados
no ambiente das escolas e com educacdo continuada permanente (LIMA, 2001).

Para Betz (1987), uma empresa domina a variavel tecnolégica quando elainternaliza o
processo de inovagdo tecnoldgica, administra profissionalmente a funcdo de pesquisa e
desenvolvimento (P& D) e promove o espirito empreendedor interna e externamente. Porter
(1990), no seu cléssico estudo sobre a competitividade empresarial, destaca a inovagéo
tecnoldgica como um fator determinante de éxito. A tecnologia, a inovagdo e o valor do
conhecimento se apresentam como Vvariavels imprescindiveis para a sobrevivéncia das
empresas no atual cendrio técnico-econémico-socidl.

Estes aspectos ensgjam impactos, ocasionando mudanca de paradigma de producéo,
conduzindo o setor produtivo da economia, representado pelas empresas, a uma necessidade
de desenvolvimento, transferéncia e aplicacdes de inovacdes tecnol égicas.

Para Reich (1994), nas organizacfes de alto valor agregado, em primeiro lugar, esta a
habilidade para resolver problemas, necesséria para reunir as coisas de modo exclusivo, e, em
seguida, vem a habilidade de auxiliar os clientes a entenderem suas proprias necessidades e
como podem melhor ser satisfeitas. Ou sgja, as instituicdes valorizam as aptiddes como a
capacidade para identificar problemas e oportunidades, os organizadores de solucdo de
problemas e os estrategistas para aproveitamento das oportunidades identificadas.
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Ainda segundo Reich (1994), para as organizacdes de alto valor, os lucros ndo provém
de escala nem de volume, mas da descoberta continua de novas ligagcBes entre solucbes e
necess dades, da capacidade de inovar e estar tecnol ogicamente adequado ao contexto.

Essa nova tela empresaria caracterizaase pelo fluxo intenso em informagoes,
organizacao e atuacdo em rede, substituindo as estruturas hierérquicas pesadas por estruturas
mais horizontais com o0 aproveitamento das competéncias e talentos das equipes, substituindo
as operacOes padronizadas por relacbes informais, com velocidade e agilidade e estruturas
flexiveis.

Asteias empresariais estédo em crescente descentralizac&o, com Seus recursos humanos
participantes dos resultados; seus executivos, em vez de terem grande poder e autoridade, tem
um restrito controle direto de poucos assuntos. Em lugar de imporem sua vontade sobre um
império corporativo, guiam idéias por meio das hovas teias.

Os novos modelos empresariais sugerem a criagcdo de centros independentes de
negocios, grandes empresas sdo multiplicadas em vérias pequenas empresas, formando uma
teia. Redes formadas de dentro para fora, isto €, que gerem novas empresas para Compor uma
organizacdo (SPIN-OFF), assim como pela agregacdo de pequenas empresas a organizacéo
(SPIN-IN) ou ainda multiplicamse os licenciamentos (Franchizing).

No futuro as novas frentes de batalha ndo mais corresponderdo as fronteiras de uma
nacdo. Os mercados estéo tornando-se internacionais e a competitividade passa a ndo mais
depender das fortunas dos paises ou organizagdes, mas das funcdes que desempenham, do
valor que agregam no ambito da economia mundial. Grupos inteiros de pessoas em todos 0s
paises estdo participando em teias globais (REICH,1994).

Segundo Lima (2001) na tarefa de gjudar as empresas brasileiras a atingirem
patamares de competitividade global, as institui¢des de Ensino, Pesquisa e Desenvolvimento -
particularmente a rede de instituicdes tecnolOgicas-, abertas para parcerias com 0 setor
empresarial, podem contribuir fortemente para gjudar a superar as deficiéncias tecnol égicas
gue atingem principal mente as pequenas e médias empresas.

Ser competitivo pressup8e buscar um novo entendimento da variavel tecnolégica, no
compartilhar projetos de processos e produtos com outras institui¢coes, quer sgjam de governo,
de ensino ou concorrentes, no modificar a propria estrutura organizacional e no uso de novas
estratégias tecnol 6gicas e mercadol 6gicas.

Incluemse nas novas estratégias as Tecnologias de Produtos, de Processos, da
Informacdo, do Conhecimento, da Gestdo Comportamental, da Qualidade, da Gestéo
Ambiental, da Salde e Seguranca no Trabalho e na Integracéo de Tarefas.

A maior riqueza passa a ser representada pelos bens intangiveis com destaque ao
conhecimento. Esse € um ativo especialmente importante em um ambiente em que as relacbes
de negocios e trabalho estdo sendo marcadas pela flexibilidade, pelo ritmo acelerado das
inovaches, que desafia as melhores estratégias empresariais, e pela sociedade que esta
exigindo mais das organizagbes. Aumenta a exigéncia, principalmente, sobre as entidades
prestadoras de servicos e de certificacdes, que verificam e validam a fidedignidade dos dados
e informagdes contidas nas demonstracdes publicadas para a sociedade. A sociedade passou a
ver com bons olhos as organizacfes que atuam com responsabilidade social.

As Ultimas trés décadas registraram uma vel ocidade de mudancas jamais ocorridas em
toda a histéria da humanidade. Foram tantas que se conseguiu sair da Era Industrial e entrar,
conforme denominou Alvin Tofler, na Era do Conhecimento ou na Terceira Onda.

Toffler (1995) defende o sentido da "terceira onda’ como sendo um salto importante a
frente com que a humanidade se depara, defrontando-se cm a mais profunda convulsdo
social e reestruturacdo criativa de todos os tempos. Segundo este conceito, essa nova

~

"civilizacdo" traz consigo novos estilos de familia, maneiras diferentes de trabalhar, amar e
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viver, uma nova economia, novos conflitos politicos e, acima de tudo, uma consciéncia
modificada.

O termo “civilizacdo” empregado por Toffler (1995) tem, segundo ele, 0 objetivo de
permitir ou facilitar a percepcdo da abrangéncia das alteraces sofridas por uma sociedade ao
longo do periodo em gue ocorreram mudangas significativas em assuntos t&o variados como
tecnologia, vida de familia, valores, moralidade sexual e epistemologia. Mudancas aceleradas
e radicais em cada uma das muitas dimensdes da sociedade, sejam culturais, tecnoldgicas ou
socials, criam ndo apenas uma transicdo, mas causam uma transformagéo.

Toffler (2000) discorre que a humanidade passou por duas grandes ondas de mudancas
gue alteraram significativamente o modo de vida dos individuos, comunidades e da prépria
sociedade. Estas grandes mudancas foram assim denominadas por ele de “ondas’, pela forca
de arrasto que produz no modo de vida da humanidade. A primeira grande onda foi
denominada, posteriormente, de "Revolucdo Agricola’. Entre varias consequiéncias,
introduziu a possibilidade de vida em um mesmo lugar, iniciando a vida em cidades, e
permaneceu influenciando a sociedade, com seu modo de ag&o, por quase trinta mil anos. A
segunda grande onda, a "Revolucdo Industrial”, iniciada aproximadamente h& trezentos anos,
alterou profundamente o modo de producdo, a familia, a comunicac&o, 0s transportes e tem
ainda nos dias de hoje predominancia no modo de vida da humanidade.

A terceira grande onda de mudancas na humanidade, que se iniciou h& poucas
décadas, ainda ndo foi percebida por muitos e, 0 que é mais grave, estd sendo negada pela
maioria. Esta grande onda traz consigo uma maneira de vida genuinamente nova, baseada em
fontes de energia diversificadas - renovavels, em métodos de producdo que tornam a maioria
das linhas de montagem das fabricas obsol etas, em familias novas - ndo nucleares, em escolas
e corporacdes do futuro radicalmente modificadas.

A "civilizagdo" emergente estabelece novo cédigo de comportamerto para todos,
transportando as pessoas para aém da padronizacdo, da sincronizacdo e da centralizacdo
numa época, como a atual, em gque as mudancas em todos 0S processos SG0 hao somente
rapidas, mas avassaladoras, tanto em visdes, sentidos, comportamentos quanto em percepcoes.
Alguns cientistas procuram explicar como 0s sistemas se comportam na turbuléncia, como a
ordem evolui de condi¢des cadticas, e como os sistemas de desenvolvimento alcangam niveis
elevados de diversidade.

Ao buscar tentativas de explicacdo sobre os fendmenos sociais que assolam o planeta
nos ultimos anos e que, recorrentemente, sdo descritos como mudancas rapidas, impiedosas,
violentas e outros tantos adjetivos, autores diversos utilizam diferentes termos. Ao considerar-
se que mudangas em sociedades ndo ocorrem sem causar conflitos, a metéfora da histéria
como “ondas’ de mudanca, para Toffler QO00) € mais dindmica e reveladora do que o
simplismo de uma transicdo para um “pos-alguma coisa’.

Ja Drucker (2002) utiliza a denominagdo de sociedade pos-capitalista, com a ressalva
de que a utiliza propositadamente na inexisténcia de um termo mais apropriado. Também
afirma que prefere utilizar esta expressdo a arriscar-se a invencdo de um termo que néo reflita
arealidade que se apresentara.

No entanto, quando uma sociedade € atingida por uma ou mais gigantescas ondas de
mudangas, utilizando a analogia de Toffler (2000), e nenhuma ainda é claramente dominante,
a imagem de futuro parece estar estilhacada, tornando-se muito dificil perceber o significado
das mudangas e conflitos que surgem. Esta colisdo entre modelos mentais desconfigura o
vocabulario tradicional. As tendéncias que se entrecruzam, criadas por essas ondas de
mudancas, refletemse no trabalho, vida familiar, atitudes sexuais e moralidade das pessoas,
despontando em diferentes estilos de vida e comportamento eletivo. Esta aparente incoeréncia
na estrutura politica reflete-se e provoca uma desintegracdo da personalidade. Em muitas
partes do mundo, em decorréncia da colisdo entre diferentes "ondas’, vivenciam se tensbes
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sociais, perigosos conflitos e estranhas novas formas de poder politico que permeilam as
costumeiras divisdes de classe, raga, sexo ou partido politico.

Vive-se em um devir permanente, imersos em um novo paradigma cultural, que se
traduz em transformagdes nos processos produtivos, laborais, educacionais, organizacionais,
para ndo mencionar outros de maior abrangéncia como os sociais, econdmicos, filosoficos,
politicos e religiosos.

Ramirez (1999), a0 caracterizar o0 paradigma cultura da chamada era do
conhecimento, apresenta trés caracteristicas basicas para a sociedade atual: @) mudanca répida
e permanente; b) uma profunda revolucdo cientifica e tecnoldgica; ¢) a universalizagcdo dos
fendbmenos sociais, politicos e econdmicos. S&0 elementos que contrastam substantivamente
com o que se sucedia na Era Agricola e Era Industrial, paradigmas culturais anteriores a nossa
época.

E, para melhor esclarecer esses contrastes paradigméticos, (RAMIREZ,1999, apud
REHEM, 2005, p. 34-36) apresenta um quadro, transcrito em seguida, no qual se destacam as
principais mudangas ocorridas na sociedade atual confrontadas com a sociedade da Era
Industrial. Para isso, vale-se de trés categorias - nos sistemas produtivos, nos sistemas de
trabal ho, nos sistemas organizacionais e de gest&o.

1. Da riqueza das nagBes medida pela producéo de
mercadorias, cujos insumos principais e fatores de
competitividade eram os recursos naturais e a mao de
obrabarata.

1. A riqueza e competitividade das nacdes medidas
pelo nivel de conhecimentos ou tecnologia que se
incorpora aos produtos e servicos.

2. Damecanizagdo do sistema produtivo.

2. A informatizac&o do mesmo.

3. Daproducédo em massa de
Mercadorias.

3. A produc3o diversificada de mercadorias e servicos.

4, Das inovag@es técnico-cientificas esporadicas e sua
introducéo lenta no processo produtivo elaboral.

4. As inovacdes técnico-cientificas permanentes e sua
introducdo imediata no processo produtivo e laboral.

5. De economias fechadas e protecionistas e oferta de
mercadorias entre paises.

5. A economias abertas e competitivas, baseadas na
globalizacdo econbmica que permite as empresas
instalaremse e produzirem bens e servigos, ndo
importa em que lugar, e vendé-los em qualquer outro
lugar do planeta.

Além disso, a localizacdo das empresas na Era do
Conhecimento  depende, fundamentalmente, da
existéncia de recursos humanos qualificados.

Quadro 1. Mudangas nos sistemas produtivos ( RAMIREZ,1999, p.40)

1. Da estrita divisdo e especiaizacdo do trabalho,
associada a produgdo em massa sobre a base de tarefas
MiNuCi0sas, repetitivas e relativamente simpl es.

1. A maior versatilidade das tarefas e troca
permanente de pessoa, 0 que demanda uma
especializacdo flexivel e polivalénciafuncional.

2. Do trabalho em féabricas, baseado na agéo (antes que
na reflexdo), e mediante a aplicagcdo de destrezas
manuais e mecanicas.

2. Ao trabalho independente ou em empresas, baseado
na investigacdo e producdo de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, mediante a aplicagdo de
habilidades intelectuais.

3. Do predominio de trabalhadores qualificados e
semiqualificados.

3. Ao predominio de técnicos,
engenheiros.

tecnologos e

Quadro 2. Mudancas nos sistemas de trabalho ( RAMIREZ,1999, p.41)
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1. De organizagBes piramidais e hierarquizadas onde | 1. As organizagdes panas, interativas e conectadas
“supervisionar” e“fazer” sao funcdes separadas. em rede, nas quais “pensar”, “supervisionar’ e
“fazer”, se convertem em trabalhos simultaneos que
se conjugam permanentemente.

2. De organizacbes de modelo burocratico fechado, | 2. A organizacdes abertas, flexivels, participativas e
centralizado e autoritario que, mediante o] autdnomas que, baseadas no planejamento estratégico,
plangjamento rigido e o controle externo das|estdo permanentemente atentas aos diversos
atividades, busca a uniformidade a padronizagdo do | requerimentos dos demandantes de produtos e
trabalho, assim como a obediéncia estrita das ordens | servigos.

provenientes dos niveis superiores.
3. De organizagbes baseadas em atividades,| 3. A organizacdes orientadas em obter resultados.
procedimentos e control es burocraticos.
4. Da contratac&o de pessoas mediante a incorporacdo | 4. A contratacZo livre de pessoal com uma capacidade
nos niveis baixos da pirdmide ocupacional para logo | de aprendizagem permanente e com uma solida
promové-las com o transcurso dos anos, segundo a | formagédo técnica e tecnol égica.

experiéncia acumulada e a lealdade.
Quadro 3. Mudancas nos sistemas organizacionais e de gestdo (RAMIREZ,1999, p.41)

No bojo desse contexto de mudancas que vém marcando a pds-modernidade,
corrobora-se com Castells (1999), quando afirma na conclusdo de sua famosatrilogia
Um novo mundo esta tomando forma neste fim de milénio. Originou-se mais ou
menos no fim dos anos 60 e meados da década de 70, na coincidéncia histérica de
trés processos independentes: revolucdo da tecnologia da informag8o; crise
econdmicado capitalismo e do estatismo e a conseqliente reestruturagéo de ambos; e
apogeu de movimentos sociais e culturais, tais como libertarismo, direitos humanos,
feminismo e ambientalismo. A interacdo entre esses processos € as reagdes por eles
desencadeadas fizeram surgir uma nova estrutura social dominante, a sociedade em

rede; uma nova economia, a economia informacional; e uma nova cultura, a cultura
davirtualidade real (CASTELLS, 1999, p. 412).

Como ficou demonstrado pelos estudos de autores aqui citados, o novo cenério
mundial provocado principa mente pelo acel erado avanco cientifico-tecnol 6gico, a introdugdo
de novos padrdes de producéo e organizacéo do trabalho e o processo de globalizagcdo das
economias sao alguns elementos que colocam o conhecimento como a principal riqueza das
nacoes. Portanto, gerar conhecimentos cientificos e tecnol 6gicos, incorporando-os a producéo
de novos conhecimentos, bens e servigos consubstancia-se hoje como o maior fator de
produtividade e competitividade das nacbes e organizacbes. E € justamente dentro desse
contexto que se pretende fazer algumas abordagens sobre a gestdo contemporanea.

2.2. Abordagem Conceitual da Gestao: Alguns Enfoques

O homem nasce, educase, trabalha, diverte-se, reza e termina por morrer em
organizagbes. Como um ser eminentemente socia, o homem vive em comunidade,
conectando-se a outras pessoas, buscando a realizacdo de suas aspiragfes individuais e
coletivas ou, em ultima instancia, a sua propria sobrevivéncia. A toria contemporanea da
administracdo enfatiza a natureza das organizagdes como sistema, nos quais tudo esta
interligado (Abordagem Sistémica). Enfatiza também que a eficicia da pratica gerencia
depende das caracteristicas particulares da situacdo a qual esta sendo aplicada (Abordagem
Contingencial). E importante ressaltar que autores renomados no ambito das escolas de
administracdo, tais como Peter Drucker, Tom Peters e Peter Senge, adotam essas duas
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abordagens quando se propdem a explicar 0 sucesso ou insucesso de organizacOes e
empreendimentos de qualquer natureza.

O conceito de administracéo surgiu a partir do movimento da Revolugdo Industrial
com Adam Smith, que propds a divisdo do trabalho entre as pessoas e para cada pessoa sua
funcdo. A histéria da @ministracdo é recente e surge com 0 aparecimento das grandes
corporagdes. Até a Revolucdo Industrial, ndo havia nenhuma visdo efetiva e de cunho mais
técnico e cientifico voltada para organizacéo e estruturacéo de empreendimentos. Chiavenato
(1997) define muito bem o que se concebe hoje como administragéo.

O termo administracéo vem do latim, ad (junto de) e ministratio (prestacdo de
servigos), portanto, administracdo € uma acdo de prestar servicos. Atualmente,

administraco ndo € somente relacionado ao governo ou a condugdo de uma
empresa, e sim todas as atividades que envolvem planejamento, organizacéo, direcéo
e controle. (...) a tarefa da administrac@o é a de interpretar os objetivos propostos
pela organizagdo e transforma-los em agdo organizaciona por meio de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle de todos os esforgos realizados em

todas as areas e em todos os niveis da organizag&o, a fim de alcancar tais objetivos
de maneira mais adequada a situagcdo” (CHIAVENATO, 1997, p. 12).

Administrador, portanto, é aquele que sera facilitador entre os meios de comando e
execucdo para acancar os objetivos e as metas das organizacOes, incluindo-se ai a satisfagdo
dos colaboradores e clientes. A partir dessa visdo de administrador, surgiram vérias teorias
gue até hoje influenciam a administragdo em geral, procurando explicar a trgjetéria do
individuo nas organizagoes.

A maior conquista de Drucker (2002) reside em identificar a Administracdo como uma
disciplina humana e desvinculada do tempo:

Administragdo significa tarefas e € sindnimo de disciplina, mas também significa
seres humanos. Toda realizacdo da Administragdo é também a realizagdo de um
dirigente. Todo o fracasso representa o fracasso de um dirigente. As pessoas
administram, ndo as forgas ou os fatos. A visdo, a dedicagéo e a integridade dos
gerentes determinam se existe uma administragdo ou um mau gerenciamento.(...)
Porém, embora a administracdo seja a ciéncia universal, isso ndo significa
necessariamente que sejamos muito bons em praticdkla ou que estamos nos
aperfeicoando em sua aplicacdo. Na verdade, muito pouco tem mudado até agora. A

maioria das organizacfes esta sendo administrada de modo muito similar ao que
eram quando comecei a estudé-las pela primeiravez. (DRUCKER, 2002, p. 309)

Frederick Taylor foi o responsavel pela chamada Escola de Administracdo Cientifica
através da qual se buscava aplicar os conhecimentos cientificos na producéo e organizagdo do
trabalho. O modelo criado por ele e adotado nas fébricas, baseado na racionalizacdo e divisdo
do trabalho, generalizorse como um padréo para a pratica da administracdo como um todo
para 0 modelo de empreendimento baseado no uso intensivo de trabal ho.

Fayol (1970) foi um dos pioneiros do saber administrativo ao identificar a necessidade
do corpo administrativo ter uma pessoa que formule o programa geral de agdo, construir corpo
social, coordenar esforcos e harmonizar atos. Disseminou a Escola Cléssica da
Administragdo, cuja meta era aumentar a eficiéncia empresarial por meio de sua organizagao
e aplicagdo de principios gerais de administracdo. Ao enfatizar em sua obra a divisdo de
funcbes, o autor introduziu a classica divisdo das fungbes do administrador (plangar,
organizar, coordenar, comandar e controlar).

Mintzberg (1973), a0 questionar a compartimentalizagdo das funcbes gerenciais
mencionadas por Fayol, enfatiza que tais fungbes sao reducionistas, pois reportamse tao
somente ao processo administrativo. Segundo ele, as fungdes gerenciais s80 muito mais
abrangentes. Nesse sentido classificou dez papéis gerenciais e 0s reuniu em trés grupos:
papéis interpessoais, papéis de informacdo e papéis de decisdo.
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Por sua vez, Melo (1996), com bdas mudancas ocorrendo na sociedade e de
maneira répida, acredita que o gerente atual deve ser competitivo ecooperativo,
individualista e saber trabalhar em grupo, ter iniciativa, ser flexivel e perseverante e
propor questionamento e tirar dividas. As novas exigéncias para a fungdo gerencial
passam por fases de evolugdo de acordo com a organizagao.

A prédtica e a teoria mostram que as dissociagbes previstas entre dirigentes e
executores sdo em grande parte inexistentes. Na organizacdo contemporanea, as funcoes
administrativas adquirem maior semelhanca entre niveis hierarquicos. No discurso da gestéo
contemporanea enfatiza-se a necessidade de novas arquiteturas (estruturas horizontalizadas,
descentralizadas) que permitam as organizacoes ter a agilidade e a flexibilidade necessarias.
Igualmente se enfatiza a mudanca necessaria e imperiosa no perfil da forca do trabalho que se
quer polivalente, multifuncional, flexivel, empreendedora.

No contexto de mudancas na sociedade pos-moderna, o nivel de formacdo dos
gerentes foi 0 primeiro passo para reestruturacdo de seu papel diante das exigéncias das
organizagdes. Atualmente ha uma interacdo muito grande entre a administracéo e as ciéncias
sociais, particularmente o direito, a ciéncia politica, economia, sociologia, psicologia socia e
antropologia. Sob o impacto e influéncia das ciéncias sociais, a administracdo desenvolveuse
de engenharia humana, com énfase em como executar racionalmente coisas, para a ciéncia
socia aplicada, em que a decisdo racional constitui a variavel fundamental.

A gestdo contemporanea traz formidaveis desafios as organizacdes, sgjam politicas,
privadas ou comunitérias. Em certo sentido, todas precisam acancar niveis crescentes de
competéncia e desempenho afim de proverem os diversos bens publicos e privados dos quais
a sociedade necessita para otimizar seu bem estar. Entretanto, para que isso venha a acontecer,
deve-se compreender a gestdo como o modo de gerir uma organizacd com foco em
resultados tangiveis, muito bem estruturados e pré-determinados. Compreendé-la como “(...) a
utilizacdo racional de recursos para arealizacéo de determinados fins’ (PARO, 2002, p. 18).

A necessidade de mudanca e de adaptacdo a novas condicdes ambientais externas
valem para todas as organizagOes, independentemente se visam a lucro ou ndo, se estéo
voltadas para a producdo de bens, servicos ou conhecimentos. A verdade € que todas devem
buscar as melhores estratégias para gerirem o seu empreendimento. E nessa busca incessante
de melhoria do gerenciamento, as organizagdes se deparam com 0 avango tecnol6gico, outro
elemento que as afeta diretamente.

A evolucdo da sobrevivéncia das organizagGes modernas em geral dependem cada vez
mais da sua capacidade para construir um modelo de gestdo apto a responder a um mundo
cada vez mais complexo. A globalizagcdo dos mercados ao eliminar fronteiras modifica
substancialmente a forma como os produtos seréo produzidos, comercializados e distribuidos.
Por outro lado, a rapidez da transformacéo da matriz tecnoldgica industrial torna rapidamente
obsoletos produtos e servicos, forcando as empresas & incorporagdo de novos conhecimentos e
tecnologias que permitam uma inovagdo permanente. O desenvolvimento sistematico das
comunicagbes e da tecnologia da informacdo transforma o mundo numa aldeia global
aproximando culturas e influenciando estratégias e praticas de gestdo.

O termo gestdo tem sido utilizado em substituicdo ao que anteriormente se
denominava administracdo. A mudanca tem-se orientado por principios que ateram o sentido
da agdo dos gestores como de fragmentada para globalizadora, de limitada para
compartilhada, de acdo eventua para continua, de hierarquizada e burocratica para agéo de
coordenacéo e de individualizada para coletiva. Uma outra razéo para se preferir o termo
gestdo é, conforme (MOTTA, 2004, p.13) “simplesmente por sua generalidade e pureza
modernas, ainda ndo desgastado por uso e desusos, a exemplo de seus SinGNiMOS
administracéo e geréncia.”
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As atividades de gestdo podem ser vistas como ciéncia ou como arte. As duas visdes
tém sido foco de discussdo entre as escolas de administragcdo cientifica e humanista. MOTTA
(2000, p. 26-27), por sua vez, defende que a geréncia é tanto arte como ciéncia, e o dirigente
deve entender a gestdo contemporanea em ambos os sentidos. E a “arte de pensar, de decidir e
de agir; é a arte de fazer acontecer, de obter resultados.” Diz ele ainda que a gestéo pode ser
concebida “ como algo cientifico, racional, enfatizando as analises e as relagdes de causa e
efeito, para se prever e antecipar agdes de forma mais consequente e eficiente.” Conclui
chamando a atencéo para a “existéncia, na gestdo, de uma face de imprevisibilidade e de
interacdo humana que lhe conferem a dimensdo do il6gico, do intuitivo, do emociona e
espontaneo e do irracional.”

Partilhando desse mesmo pensamento, Meyer (2000) assim se posiciona:

Enquanto a administracdo, como arte, esta ligada a sensibilidade humana, algo
pessoa e subjetivo, a administragdo, como técnica e ciéncia, é algo que implica
transferéncia de conhecimento, de capacidade cognitiva e aprendizado do
conhecimento organizacional em determinada &rea. Observa-se, desta maneira, que a

administracdo envolve uma dimensdo subjetiva, emocional e irracional e uma
dimenséo racional e cientifica(MEYER Jr., 2000, p. 147).

A teoria contemporanea de decisdo gerencial procura demonstrar o valor do senso
comum, da simplicidade e do juizo das pessoas, atraveés do uso ativo dos instintos e
percepcdes individuais. Refere-se muito a decisdo intuitiva, isto €, aguela que ndo se baseia ou
contradiz a l6gica dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados. A intuicdo € vista
como um impulso para a acéo em que ndo se faz uso do raciocinio. O administrador deve ser
mais do que racional em termos de conhecimento e raciocinio, € necessario saber combinar
mente, corpo e emogdes.

O dirigente contemporaneo é visto menos como um decisor racional, planejador
sistematico e supervisor de atividades ordenadas e mais como um desbravador de caminhos,
encontrando solugdes e tomando decisdes com base em informagfes incompletas, coletadas
esparsamente em meio a um processo gerencial fragmentado e descontinuo.

2.3. Competéncias Requeridasao Gestor de uma Organizagdo Humana

Vive-se em um mundo no qual a interdependéncia estd aumentando. A complexidade
crescente das atividades humanas é uma das principais vertentes com as quais 0S responsaveis
pela gestéo das organizacGes devem aprender a lidar. Até mesmo a emocionalidade coletiva
em uma organizacdo onde se percebe 0 humor e o alto astral das pessoas constitui um fator
altamente relevante para que se consiga atingir a sua missdo institucional. Nesse ®ntido,
Rocha Neto (2003) afirma que

as instituicdes, sejam empresas ou qualquer outro tipo de organizagdo, ndo sdo
formadas por terrenos, prédios, equipamentos, outras estruturas fisicas e materiais,
tampouco por organogramas. Ao contrario, constituemse como comunidades de
individuos, organizados ou auto-organizados, segundo missdes coletivas, na busca
de realizacdo de objetivos socialmente construidos e compartilhados. Assim, sdo
entendidas como redes formadas por pessoas que conversam, estabel ecendo acordos
e parcerias — até cumplicidades (...), para realizacdo de aspiracdes individuais e
coletivas. O poder percebido das organizagdes ndo € mais representado por bens
materiais e de capital financeiro, mas pelo conhecimento e capacidade de realizagéo
de seus integrantes , ou ainda por valores que agregam por meio do trabaho
coletivo. As organizagdes serdo mais fortes quanto mais intensamente forem
compartilhados seus sonhos e objetivos (ROCHA NETO,2003, p. 185).
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Assim, percebe-se que o conhecimento e a capacidade de realizacdo dos integrantes
das organizagbes sdo componentes decisivos para enfrentar as situagfes tdo complexas e
mutantes da atualidade. Porém, para liderar esse processo de mobilizacdo das pessoas para o
atingimento dos objetivos organizacioreis, fazse necessario que o gestor possua um perfil de
competéncias requeridas pelos conceitos e padrdes da sociedade contemporanea onde o
conhecimento é fator decisivo para 0 sucesso.

O crescimento, desenvolvimento e complexidade alcancados pela empresa moderna ja
nd comportam dirigentes cuja acdo se baseia exclusivamente no bom senso e em
experiéncias passadas. Torna-se necessario desenvolver a capacidade gerencia para responder
a novas demandas e necessi dades.

A formacgéo e o treinamento gerencial corstituem, antes de tudo, uma oportunidade de
desenvolvimento pessoal. Conferem ao individuo uma nova visdo de s proprio, de sua
carreira, de seu futuro e de sua organizacdo. Criamse alternativas para contribuir para
reforcar o poder, a lideranca e o reconhecimento dos que ja sdo dirigentes. Pessoas com tais
conhecimentos e habilidades tornamse mais autoconfiantes e gjudam a criar um clima
organizacional de maior seguranca e crenca no éxito futuro.

Um gestor eficaz mobiliza talentos, agrega pessoas, cria sinergias em torno de
objetivos comuns, direciona acOes para resultados; fica continuamente atento a sua equipe, de
modo que aprenda sobre seus processos de trabalho e seus desdobramentos, avalia
continuamente as agOes de desempenhos, constréi ambiente de credibilidade e confianca,
estabelece parcerias com organizacdes da comunidade, além de dedicar-se aos processos
administrativos de rotina. Esse profissiona € solicitado a liderar intervengdes organizacionais
guanto a processos, projetos, sistemas e pessoas com grandes implicacdes no contexto social,
politico e econémico.

Revela-se um administrador ou gestor por exceléncia, o profissional capaz de otimizar
recursos e aplicalos corretamente de forma democrética, desenvolvendo suas habilidades e
competéncias. O dinamismo é uma caracteristica marcante do gestor, assim como a habilidade
de argumentacao nas tarefas de negociacéo e flexivel no desempenho de suas atividades.

A seguir, aponta-se um rol de competéncias do gestor contemporaneo, fartamente
encontradas na literatura pertinente. Assim, o gestor deve ter ambicdo profissional, saber
identificar oportunidades, apreciar desafios, ter iniciativa, assertividade, intuicdo, ser
inovador, atuar como mentor e orientador, saber compartilhar informacgdes, habilidade
estratégica, lideranca, elaborar e implementar solucdes de problemas, criatividade, motivagéo,
dar suporte as tomadas de decisdo, persuasdo, postura, dinamismo, disciplina, maturidade
emocional, espirito empreendedor, receptividade, predisposicdo a mudangas, ter senso de
responsabilidade, comunicativo, saber trabalhar em equipe, flexibilidade, habilidade de
gerenciamento, ser detalhista, saber simplificar estruturas e ser capaz de otimizar recursos e
aplicklos corretamente de forma democrédtica, desenvolvendo suas habilidades e
competéncias.

Além da formac&o de um estrategista, calcada na transmissdo de informacao, a ténica
da gestéo envolve também o aprender baseado em problemas humanos reais e no trabalho
conjunto da cognicdo e do afeto de cada gestor. Mas de que vale “o0 dominio técnico, a
versatilidade tedrica, a virtuosidade metodolégica” se ndo houver competéncia humana para
fazer uma histéria solidaria (DEMO, 1996, p.52). O gestor € visto como um individuo
independente, um ser aberto as mudangas, capaz de pensélas adequadamente, liderando-as, e,
nesse processo, construir-se educador.
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3. AGESTAO ESCOLAR E A FORMACAO DO GESTOR PARA UMA
ESCOLA EM MUDANCA

Os estudos do Capitulo Il — calcados nas concepcdes contemporaneas de gestdo e no
perfil profissional de um gestor de uma organizacéo da atualidade - ddo inicio ao percurso que
se pretende trilhar neste trabalho, j& explicitado na Introducéo.

Neste capitulo, seguindo a logica do projeto, o foco de andlise se restringe a gestdo
escolar, ao perfil do gestor escolar e a formacdo de gestores no contexto de grandes
transformacfes por que passam ndo so a sociedade de modo geral mas também a escola em
particular.

Considera-se que, percorrer esta passagem do estudo, é extremamente pertinente para
se compreender melhor o papel do gestor de um CEFET no contexto da educagéo profissional
e tecnoldgica. 1sso é muito importante no caso em estudo, porque a educacdo tecnolégica,
antes de ser tecnoldgica, € principalmente formadora de cidaddos. E €, além disso, formadora
de técnicos e tecndlogos. Em situacdo analoga, 0 gestor de uma instituicdo de educacéo
tecnoldgica €, antes de tudo, um gestor escolar, portanto deve dominar os saberes e mobilizar
as competéncias para dirigir uma instituicdo educaciona que trabalha com a educacéo dos
cidaddos. No caso dos CEFETS, essa situacéo estd muito presente na vida ingtitucional, pois
um de seus objetivos estatutérios € oferecer 0 ensino médio.

A escola de hoje, por estar inserida nas denominadas “sociedade global” e “sociedade
do conhecimento”, tem enfrentado inimeros desafios em seu processo gestionario,
principalmente por conta das novas demandas de uma sociedade que se renova continua e
celeremente.  As transformagdes decorrentes do desenvolvimento tecnoldgico impactam
profundamente no modo de viver, nas relagbes sociais, no modo de atuar no mundo do
trabalho e em quase todas as dimensdes da vida humana. Esses impactos — quase sempre
desestabilizadores — v8o exigir seguramente novas e adequadas formas de organizacdo e
gestdo de nossas escol as.

Luck (2000, p. 12), ao abordar as transformagdes do mundo atual e suas implicacdes
na gestdo escolar e na formagdo de gestores, afirma gque “a mudanga mais significativa que se
pode registrar € 0 modo como vemos a realidade e de como dela participamos, estabel ecendo
sua construcdo.” Segundo a autora, de modo geral, a sociedade exige uma maior e efetiva
participacéo de todos e em todos os aspectos da vida humana. Com isso, constroi-se cada vez
mais uma consciéncia de abandonar padrdes comportamertais obsoletos e alienantes —
autoritarismo, centralizagdo, fragmentacéo e conservadorismo - que somente concorrem para
a estagnacdo social e o fracasso das ingtituicdes. Em contraposicdo a isso, a sociedade esta
marcada “ por uma forte tendéncia a ado¢ao de concepgdes e praticas interativas, participativas
e democraticas, caracterizadas por movimentos dinamicos e globais...”(LUCK, 2000, p. 12).
Isso é facilmente observavel tanto na geracdo de conhecimento quanto na producéo de bens e
servicos onde se percebe uma forte inclinagcdo para a descentralizagdo e desconcentragéo do
poder, do pensar e do agir. Assim, na concepcao e desenvolvimento de projetos estabel ecem:
se verdadeiras redes e parcerias, envolvendo todos os atores da organizacéo — e até mesmo 0S
seus beneficiarios — para o atendimento as aspiragdes, a solugdo de problemas, o cumprimento
e ampliacdo da missio da organizaco.

Na verdade, essa tomada de consciéncia é uma exigéncia da sociedade para a propria
sociedade e, em especial, para a escola. Nunca a ingtituicdo escola esteve t&o no centro de
atencOes da sociedade. Esta, antes quase alienada e distante do trabalho desenvolvido nos
estabelecimentos de ensino, passa a exigir que os mesmos desenvolvam uma educacdo de



19

qualidade, preparando o aluno a aprender a aprender, a aprender a fazer, a aprender aser e a
aprender a conviver em uma sociedade democrética, participativa, competitiva, plura,
mutante, complexa onde se exige muita criatividade, empreendedorismo, criticidade e
consciéncia cidada.

Para cumprir sua missdo e as novas demandas sociais, a escola precisa sofrer
alteracOes estruturais e organizacionais, possuir maior flexibilidade, articular os talentos e
energias, canalizar 0S recursos e processos, manter um canal aberto, transparente e constante
com 0 entorno social e possuir uma equipe capacitada para a promogdo da aprendizagem dos
alunos.

Um dos elementos fundamentais para liderar o processo de mobilizagdo dos talentos e
recursos da escola é o gestor escolar. Tema este que sera abordado em seguida através de trés
aspectos: i) a evolugdo do conceito de gestdo escolar; ii) o perfil profissional requerido para o
exercicio de sua funcdo eiii) qual a formacdo necessaria para que ele possa atuar de forma
competente e criativa nesse cenério de tantas transformacdes e demandas por uma educacdo
publica de qualidade.

3.1. A Evolucao do Conceito de Gestao Escolar

E consenso no meio académico a constatacio de que os presssupostos bésicos para a
administragdo escolar ancoram-se na Teoria Gera Administracgo. Na realidade, esse modelo
de administracdo cientifica— pautado pela racionalidade, linearidade, emprego mecanicista de
pessoas e recursos para atingir os objetivos organizacionais - consolidou-se ha décadas e,
ainda hoje, encontra-se presente em muitas escolas. O modelo de diretor hegembnico era
aquele tutelado pelo poder central, um verdadeiro preposto no cumprimento das diretrizes
emanadas pelos 6rgdos superiores. Atuava como um gerente de fabrica, repassando
informagdes, controlando, supervisionando e dirigindo com vistas a0 cumprimento dos
objetivos prescritos pelos sistemas de ensino. Era o gestor colocando o aparelho escolar como
instrumento de reproducéo das estruturas de poder da classe dominante.

Entretanto, h& de se compreender que essa racionaidade cientifica aplicada a gestéo
educaciona ndo pode e ndo deve se perpetuar, visto que a natureza do processo educativo €
frontalmente contrario a natureza do processo produtivo:

Longe de possuir a légica da empresa, a organizacdo escolar compreendida
dialeticamente ndo se fundamenta na racionalidade funcional, na hierarquia, na
objetividade, na impessoalidade, cujo objetivo é a exploragdo do trabalho alienado.
Sem desconsiderar suas caracteristicas reprodutoras, a escola, contraditoriamente,
pode buscar conhecimento através da relagdo sujeito-objeto, entendida como

processo personalizado, que se da entre homens independentes, em que se busca a
transformag&o.(ZUNG, 1984, p.46).

Nesse sentido, a escola, como uma organizacdo dindmica, deve pautar-se em novos
pressupostos tedricos, sinalizando para o trabalho em equipe, a participacdo dos atores sociais,
ainteracdo, a autonomia da escola, a democratizacdo, a transformacao das relacdes de poder e
a visdo estratégica de largo alcance socia de suas politicas e acdes educacionais.

E justamente no bojo desse entendimento que

emerge 0 conceito de gestdo escolar, que ultrapassa o de administragdo escolar, por
abranger uma série de concepgdes ndo abarcadas por este outro, podendo-se citar a
democratizagdo do processo de construcdo social da escola e realizacdo de seu

trabalho, mediante a organizagdo de seu projeto politico-pedagdgico, o
compartilhamento do poder realizado pela tomada de decisdes de forma coletiva, a
compreensdo da questdo dindmica e conflitiva e contraditoria das relagdes
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interpessoais da organizagéo, o entendimento dessa organiza¢do como uma entidade
viva e dindmica, demandando uma atuagdo especial de lideranca e articulagdo, a
compreensdo de que a mudanga de processos educacionais envolve mudangas nas
relaces sociais praticadas nas escolas e nos sistemas de ensino. (LUCK, 2000 p.
16).

Libaneo (2001), ao abordar o tema das concepcdes de gestdo adotadas nas escolas
brasileiras, aponta na forma de duas categorias principais. a) a concepcdo de administracdo
técnico-cientifica, com caracteristicas similares aquelas por n6s mencionadas no inicio deste
capitulo; b) a concepcdo de gestdo simbdlico- interpretativa, bem afinada com a posicéo de
Heloisa Luck, para a qual 0 autor apresenta as seguintes caracteristicas:

Definicdo coletiva e explicita dos objetivos sociopoliticos e pedagdgicos da
escolg;

Grande comunicacéo (horizontal e vertical) e articulagdo entre a direcdo e o0s
participantes da escolg;

A gestdo é participativa, mas a direcdo deverd conduzir a gestdo da
participacao;

Valorizacdo dos critérios de qualificacdo e competéncia profissiona na
definicdo das funces,

Busca da objetividade nos processos de andise para a tomada de decisdo,
utilizando-se de instrumentos de coleta, registro e manipulacdo de dados e
informacdes reais (As tecnologias da telematica podem ser grandes aliadas nos
processos de gestéo escolar);

Adocdo de processos sistematicos de acompanhamento e avaiacdo das
atividades administrativas e pedagdgicas realizadas;

Todos dirigem e sdo dirigidos, todos avaliam e séo avaliados.

Em suma, a evolucéo do conceito de administracdo técnico-cientifica para a concepcao
de gestdo simbdlico-interpretativa aponta em direcdo a um novo paradigma para a gestéo
democrética da educacdo, onde se destaca a participagdo € o compromisso politico de
construcéo coletiva de uma escola cidada.

Para que a escola possa acompanhar as mudancas e evoluir na sua competéncia, urge
também que os sistemas educacionais invistam permanentemente no aumento da competéncia
dos gestores escolares através de programas de formac&o inicial e continuada, assunto este
gue serd analisado no item 3.3. Antes, porém, a partir de estudos realizados por aguns
pesquisadores, tenta-se, no item seguinte, tracar o perfil profissional desse gestor escolar que
esta sendo requerido pela sociedade para gerir a escola cidada de qualidade.

3.2. O Perfil Profissional do Gestor Escolar para uma Escolaem Permanente Processo
de Transfor macéo.

Consoante posi¢ao assumida anteriormente, 0 modelo de gestdo escolar que esta sendo
requerido pela sociedade pds-moderna estd muito além dos modelos alicercados na teoria e
nos processos de gestdo tecnoburocrética e do positivismo cartesiano. Ao contrério, 0 que se
busca hoje é um modelo de gestdo participativa e democrética cuja coordenacdo, lideranca e
préticas de gestdo devem estar direcionadas para a inclusdo social, 0s processos decisorios
grupais com a efetiva participagdo da comunidade na elaboracdo e execucéo da proposta
pedagodgica da escola, as acdes transparentes, a auto-avaliagdo institucional e a avaliacdo



21

externa, a aprendizagem significativa dos alunos, a mobilizacéo e articulagdo das pessoas e
dos recursos materiais para a concretizacdo do projeto politico-pedagdgico da escola.

Afora isso, a denominada “sociedade do conhecimento” e globalizada, que requer
novas competéncias politicas, sociais, humanas, intelectuais e laborais para que o cidaddo e
trabalhador possa nela inserir-se, estd a exigir elevados padrdes de qualidade no processo
ensino-aprendizagem.

Em decorréncia dessas novas demandas da sociedade que implicam transformactes
inexoraveis na vida da escola, notadamente na figura do gestor escolar, responsavel maior
pela coordenacdo politica e técnica das agdes educacionais e administrativas nas unidades
escolares, fazse também necessario que a escola segja gerida por um profissional que retina as
competéncias consentaneas com esse novo contexto.

Assim sendo, duas questdes devem ser postas: qual o perfil desejado de um gestor
escolar? Quais os requisitos ao exercicio de suas funcdes? Para responder a essas indagagoes,
selecionamos alguns pesquisadores da educacao que, através de seus estudos, nos ajudaram a
tracar o perfil do gestor escolar para uma escola em continua e permanente transformagéo.

Bordignon e Gracindo(2001, p. 174-175), em seu artigo Gestdo da Educacdo: o
Municipio e a Escola, afirmam que o perfil profissional do Secret&rio Municipal de
Educagdo e do Gestor Escolar, em face da ampliddo, dimensdo e importancia da gestéo da
educacdo, deve contemplar duas dimensdes essenciais da Proposta Educacional: atécnica e a
politica. No que tange a qualificacdo técnica, € requerido do gestor tanto o dominio dos
fundamentos da educacdo e da pedagogia, com a devida pratica docente quanto o
conhecimento dos processos administrativos em nivel de macro(o sistema de ensino) e de
micro(a escola). Concernente a competéncia politica, € requisitado do gestor a sensibilidade
para perceber e se antecipar aos fatos, capacidade de negociacdo e solucéo de conflitos,
conduzir o coletivo harmonicamente para o cumprimento do papel socia do sistema de ensino
e da escola. Quanto ao critério e cuidado com a escolha, dizem que “escolher um dirigente
educacional é, em boa medida, escolher o futuro da educacéo”.

Ao abordar os estilos de gestdo escolar (estilo interpessoal, estilo politico e estilo
administrativo), propostos por Ball(1987) e os aportes de England sobre as trés formas de
racionalidade (a técnica, a pratica e a politica) em gestdo educacional, Brovelli (2001, p.79-
86) propde trés novas categorizacdes de estilos de gestdo escolar ( estilo administrativo, estilo
interpessoal e estilo politico-pedagdgico) onde corrobora com a posicdo de Bordignon e
Gracindo acerca do desempenho da articulacdo da lideranca politica e técnica que o gestor
escolar deve possuir. Dos trés estilos de direcdo apresentados por Brovelli, sera comentado o
estilo politico-pedagdgico, seguramente mais coerente com demandas atuais das instituicdes
educacionais e do novo perfil do gestor escolar.

O gestor que adota o estilo politico-pedagogico € aguele que reconhece claramente a
fungdo politica da educacdo e do gestor escolar. Busca suporte em suas agdes nas concepcoes
e decisdes democréticas, sendo favoravel ao debate, discussdo e andlise critico-reflexiva sobre
as situagdes conflitivas e sobre as concepcdes ideol dgicas.

Para propiciar um espaco democratico, 0 gestor escolar deve possuir uma solida
formacao tedrica e ter capacidade para favorecer ambientes comunicativos auténticos onde se
val criticar até mesmo a propria préatica. Ent&o, o gestor precisa buscar o consenso e um clima
organizaciona de motivacao e confianca, saber manegjar o poder e a lideranca, ouvir e olhar
atentamente 0 ambiente interno e o entorno social, ser um negociador, um condutor de
decisdes coletivas sem perder de vista os auténticos e lidimos objetivos educacionais.

O diretor deve induzir a comunidade a participar de sua gestéo de forma responsavel
sob a égide dos principios ético-politico-democréticos. Sua fungdo ndo pode se restringir
apenas controlar e manter 0 sistema, mas, principamente, conduzir as agdes da escola na
direcdo das transformacOes sociais. Espera-se dele que possua idoneidade académica,
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formacdo em questdes curriculares, transparéncia e autenticidade em seus atos, capacidade
para delegar fungdes, tarefas e supervisiona-las, dentre outras.

Segundo Libaneo (2001, p. 35), diante de tantas transformagdes na sociedade e os
impactos trazidos para 0 ambiente da escola, a instituicdo escolar esta a requerer um gestor
com as seguintes caracteristicas:

- Capacidade de trabalhar em equipe;
Capacidade de gerenciar um ambiente cada vez mais complexo;
Criac8o de novas significagbes em um ambiente instavel;
Capacidade de abstracéo;
Manejo de tecnologias emergentes,
Visdo de longo prazo;
Disposi¢ao para assumir responsabilidade pelos resultados;
Capacidade de comunicacéo (saber expressar-se e saber escutar);
Improvisagéo (criatividade);
Disposicao para fundamentar teoricamente suas decisdes,
Comprometimento com a emancipagcdo e a autonomia intelectual dos
funcionérios;
Atuacdo em funcdo dos objetivos,
Visdo pluralista das situagoes,
Disposicéo para cristalizar suas intencdes (honestidade e credibilidade);
Conscientizagdo das oportunidades e limitacOes.

Dominar essas competéncias mencionadas pelos autores deve ser uma busca constante
por parte do gestor escolar. S0 e€las que vao propiciar um suporte politico e técnico para que
ele possa subverter as condigdes tdo adversas em que, normalmente, se encontram as escolas
publicas deste pais e os problemas dai decorrentes. Os desafios também sdo enormes.
Mencionamos aguns. como mudar a cultura institucional sem causar grandes rupturas e
traumas na comunidade, como legitimar sua lideranca e autoridade, como identificar as
liderancas para montar sua equipe de trabalho, como definir politicas e procedimentos para
distribuir tarefas e responsabilidade, como solucionar conflitos, como tomar decisdes, como
atuar como mediador entre os anseios da comunidade e as orientagdes emanadas do poder
central.

Vencer esses tantos outros desafios sera uma constante na vida da escola. Cabe a ela
capacitar-se plena e continuamente nessa direcdo. No caso de gestor escolar, ha de se garantir
aeleaformagdo inicial e continuada para que ele possa exercer eficazmente a sua fungio. E o
gue sera analisado no item seguinte.

3.3. A Formacao do Gestor Escolar no Contexto da Realidade Educacional Brasileira

Historicamente a formacédo inicial dos diretores de escola realizouse nos cursos de
pedagogia, em nivel ce licenciatura plena, com a oferta da Habilitacdo em Administracéo
Escolar. Na década de 70, o proprio MEC chegou a recomendar que todos os diretores
escolares, para serem investidos no cargo, deveriam antes ser formados em Pedagogia com
Habilitacdo em Administracdo Escolar. Entretanto, a esta exigéncia para o exercicio da funcéo
contrapuseram:se varios estudiosos da educagdo, sendo um dos pioneiros Anisio Teixeira que,
a0 participar do primeiro Simpésio da Associacdo Nacional dos Profissionais de
Administracéo Escolar (ANPAE), realizado em Salvador, em 1961, assim se posicionou:
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Somente o educador ou o professor pode fazer Administracdo Escolar.
Administracdo de ensino ou de escola ndo € carreira especial para que alguém se
prepare desde o inicio, por meiode curso especializado, mas por opgao posterior que
faz o professor ou o educador ja formado e com razoavel experiéncia de trabalho
(TEIXEIRA, 1968, p.14).

Uma outra agravante em relacdo a formagdo dos gestores escolares se refere aos
pressupostos tedricos de sua formacao, pois baseava-se na concepcdo tayloristal/fordista onde
a academia se inspirou durantes décadas e décadas para nortear seus estudos e sua aplicacdo
dos cursos de pedagogia.

Segundo Paro

a Habilitagdo em Administragdo Escolar, no interior do Curso de Pedagogia se
fundamenta na pretensa universalidade dos principios da Administracdo Geral

adotados na empresa capitalista, os quais sdo tidos como principios administrativos
da administracdo de modo geral (PARO,2000, p. 128).

Procurava-se com isso apresentar a administragdo como uma prética neutra,
escamoteando a ideologia capitalista e, a0 mesmo tempo, adotando as técnicas da
racionalidade cientifica. Imbuido desses principios e pressupostos, contemplados em sua
formagdo, e, a titulo de promover a “modernizacdo da escold’, o diretor deveria assumir o
papel de gerente de empresa no seu sentido classico onde 0s aspectos organizacionais mais
relevantes seriam cumprir o que foi plangado, manter a ordem, evitar as discussdes e
conflitos, manter-se imparcial e indiferente as relacfes interpessoais, além de privilegiar os
processos burocraticos.

Outros fatos da vida naciona e, particularmente, da realidade educacional brasileira
foram marcantes para implementacdo de mudangas na escola e no processo de formagéo dos
gestores escolares.

A década de 80 foi marcada por substanciais movimentos populares em prol da
democratizacdo da nacdo brasileira, tendo como resultado preponderante a realizacdo da
Constituinte e consequente promulgacéo da Constituicdo Federal Brasileira de 1988. Esta lei
no seu artigo 206, inciso VI, dispde sobre a gestdo democratica no ensino publico,
concorrendo assim para uma maior participacdo da comunidade nas formas de organizacéo e
atuacdo da escola.

Nesse movimento de democratizacdo da educacdo, em vé&rios sistemas publicos de
ensino, a comunidade escolar conquistou o direito de eleger diretamente o diretor da escola,
ruindo por terra a exigéncia de o postulante ao cargo ser formado em Administracdo Escolar.
Com isso, diminuiu muito a procura por este tipo de formagdo. Além disso, outras
possibilidades de formacdo comegaram a surgir a partir da aprovagéo da LDB, Lei No. 9.394,
de dezembro de 1996, a qual também abriu muito espaco para a autonomia e a gestdo
democratica da escola, como por exemplo, a participacéo da comunidade escolar (em especial
a dos docentes) na elaboracdo e execucdo de seu projeto politico-pedagdgico, além de
incumbir os sistemas de ensino a definirem normas de gestdo democratica do ensino publico
na educagdo basica

Nesse sentido, a LDB, ao tratar da formagdo inicial de profissionais para a
administracéo e outros servicos de suporte pedagdgico, em seu artigo 64, sentencia:

A formacg8o de profissionais para a administragdo, planejamento, inspecéo,
supervisdo e orientacdo educacional, para a educacdo basica, seré feita em cursos de
graduacdo em pedagogia ou em nivel de pos-graduacdo, a critério da instituicdo de
ensino, garantida, nesta formagao, a base comum nacional (BRASIL, 2001, p. 39).

Essa abertura prevista pela LDB, em prever outras formas de formagdo inicial para o
gestor escolar, implicou a oferta de outras possibilidades concretas para a sua formagao.
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Assim, temos assistido a uma oferta de cursos em gestdo escolar em nivel de lato e stricto
sensu 0s quais m sido procurados tanto por interessados em postular ao cargo de gestor
escolar quanto por guem ja se encontra no exercicio da fungdo. Lamentavelmente, somente
uma parcela pouco significativa consegue ter acesso a este tipo de capacitacéo, seja pelos
poucos cursos ofertados pelas universidades, sgja pela falta de recursos financeiros para
custed-los por parte do profissional.

Complementarmente a formacdo inicial, tem sido incumbéncia dos sistemas de ensino
a capacitacdo (educacgao continuada e permanente) dos gestores escolares. A questdo que se
coloca, entretanto, € se esses cursos tanto de formacdo inicial quanto de formacdo continuada
contemplam os saberes e competéncias que 0s gestores escolares devem mobilizar quando
estiverem exercendo a gestdo das escolas diante de tantos desafios a ele colocados para
atender as demandas da sociedade contemporénea. Alias, como diz Luck @000, p. 28) “a
responsabilidade educacional exige profissionalismo” e “nenhum sistema de ensino, nenhuma
escola pode ser melhor que a habilidade de seus dirigentes.” Para que iSso ocorra, entretanto,
ndo se pode deixar de considerar como fundamental a implementagdo de programas de
capacitacdo articulados com uma politica educacional que contemplem as diversas etapas de
formacdo do gestor escolar: formag&o inicial nos cursos de pedagogia ou na pds-graduacéo,
além da educagdo continuada e permanente nas suas diversas formas de oferta.

No que tange a formagdo inicial, especificamente em relacdo ao curso de Pedagogia,
Aguiar (2000, p. 202) afirma que as competéncias e habilidades do gestor escolar devem ser
desenvolvidas, problematizadas e vivenciadas no decorrer de seu programa de formacéo onde
teoria e prética se articulem permanentemente. Para a aludida autora, essa formacdo deve
“contemplar pelo menos trés dimensdes ou niveis de formacéo inter-rel acionados.”:

Um primeiro nivel voltado para a discussdo dos marcos tedricos que clarifiquem: i)
o entendimento das politicas educacionais no contexto socio-politico-cultural que as
engendra, bem como de seus desdobramentos nos diversos niveis e instancias de
poder publico, visando & instrumentalizac8o para uma intervencéo no plano politico,
pedagogico e curricular; ii) o entendimento da escola como uma construgado historica
e sociocultural e, portanto, em permanente mudanga; iii) o entendimento dos

par@metros que orientam os processos de gestdo educacional, considerando as
relacBes entre o mundo do trabalho, da cultura e das relagGes sociais.

O segundo nivel contemplaria o desenvolvimento da capacidade de interlocucéo
com os diferentes atores do campo educacional, na construcdo de processos
pedagogicos nas instituicdes educativas ou nos movimentos sociais, pautados pela
ética e pelo compromisso com a democratizacdo das relacbes sociais. A
aproximagdo da realidade educativa, com o aporte das diversas ciéncias, desde o
inicio do curso, é condicdo para “pensar o real concreto” e tomar realidade
como permanente fonte de estudo, pesquisa e intervencdo pedagégica e demaocratica.

O terceiro nivel possibilitaria o aproximar-se da discussdo tedrica sobre o
plangjamento e a gestdo dos sistemas de ensino, com vistas a compreensao e
apropriacdo de instrumentos metodolégicos e tecnolégicos passiveis de serem
utilizados nas instituicdes escolares e ndo-escolares, como elementos de apoio ao
didlogo e interacdo internos e a articulagdo dessas instancias com os movimentos da
sociedade civil (AGUIAR, 2000, p. 202-203).

Complementarmente a essas trés dimensdes da formagdo do gestor escolar, recorre-se,
uma vez mais, ao Prof. José Carlos Libaneo (1987) que, ao tratar da temética referente ao
curriculo do curso de Pedagogia, aponta alguns saberes/competéncias que precisam ser
contemplados na formacdo do gestor escolar:

1. Conhecimento sobre criancas, adolescentes, jovens e adultos nos aspectos
cognitivos, afetivos, corporais, socioculturais, éticos, estéticos, considerados
em contextos especificos de sua experiéncia pessoal, familiar e socid;
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2. Conhecimento para plangjar, organizar, reavaliar e avaliar situagdes didéticas
(teoria do conhecimento e concepgdes de ensino e aprendizagem, processos e
procedimentos didaticos e comunicacionais, curriculo e selecdo de contelidos,
planos de ensino e estratégias de aprendizagem, didaticas das disciplinas
especificas, teoria e procedimentos de plangjamento e avaliagdo);

3. Conhecimento sobre o sistema educaciona e a organizacdo das instituicoes
educativas, considerando as interfaces com o sistema socia (legislacéo,
estrutura organizacional do sistema e das escolas, andlise institucional da
escola, gestéo da escola);

4. Conhecimentos sobre aspectos socioecondmicos, politicos, socioculturais e
filosdficos que envolvem a prética educativa, implicados na aprendizagem, no
curriculo, na organizacdo escolar, no trabalho com grupos sociais especificos;
teoria da educacéo;

5. Conhecimentos gera e profissional, questdes sociais, culturais, estéticas e
éticas que envolvem a prética educativa (solidariedade, diversidade e
pluralidade cultural, orientacdo sexual, salde, meio ambiente; valores e
aitudes, atualidade politica, literatura, cinema, arte popular e erudita,
desenvolvimento do senso estético, vivéncias culturais como participacdo em
exposi¢oes, cineclube, teatro e outras formas de manifestacéo cultural);

6. Conhecimento das praticas docentes-discentes correntes nas escolas e formas
de intervencdo profissional (competéncia de investigacdo-acdo de situactes
didaticas e organizacionais, cotgjando com a teoria, conhecimento e andlise de
situacOes pedagogicas).

Quanto a capacitacdo do gestor escolar através de programas de educagdo continuada,
a exemplo do gque ocorre com profissionais de outras organizages, vem ganhando cada vez
mais importancia devido ao cend&rio das mditiplas e répidas mudancas do mundo pés
moderno. A formagdo passa a ser vista como instrumento fundamental para o
desenvolvimento de competéncias, envolvendo valores, conhecimentos e habilidades para
lidar com as mudancas aceleradas, com contextos complexos, diversos e desiguais, para
aprender a compartilhar decisbes, lidar com processos de participacdo e adaptar-se
permanentemente as novas circunsténcias e demandas institucionais (Machado, 1999, p.103).

O impacto desses programas de formagdo, segundo Luck (2000), em termos de
transformacao na vida da escola, ainda ndo é o desgjavel. A autora arelisa algumas limitacGes
comumente observadas nos cursos de formagédo de profissionais da educacéo que, segundo
ela, precisam ser superadas para que o retorno desse tipo de acdo atenda as expectativas de
mudancas das praticas pedagdgicas e administrativas.

O primeiro ponto questionavel diz respeito a proposicao de “programas pautados em
generalizacbes’. Como normalmente esses programas sao organizados pelo poder central, ha
uma tendéncia muito forte em contemplar a problematica da educacdo de forma genérica e
ampla, descolada da realidade e do desenvolvimento das competéncias que os profissionais
precisam mobilizar no exercicio da fungéo.

Em segundo lugar, Luck (2000) se reporta ao “distanciamento entre teoria e prética’, o
gue ndo mais se admite em qualquer tipo de formagéo. O distanciamento acontece quando os
cursos centralizam o seu foco para os contetidos formais, colocando em segundo plano os
componentes voltados para 0 desenvolvimento das competéncias profissionais — a
mobilizacdo do saber para o fazer. Segundo a autora:

Os programas de capacitacdo, ao associar teoria e pratica, deveriam focalizar o
desenvolvimento de habilidades, pelo diretor, para se tornar sujeito nesse processo,
um construtor de conhecimentos sobre o seu fazer no contexto da escola e da
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comunidade. Dever-se-ia, portanto, considerar a relagéo teoria e prética em uma
forma reciproca (LUCK, 2000, p. 30-31).

Outro aspecto que precisa ser superado € a “descontextualizacdo dos conteidos’
trazidos para os cursos de formacdo. Sem uma vinculagdo com a problematica vivenciada na
escola, os temas se tornam artificiais e desestimulantes aos gestores.

Mais um desafio a ser vencido é o “enfogue no individuo” e ndo no desenvolvimento
de habilidades para atuar em equipe no processo de formag&o. Os cursos devem voltar-se para
0 desenvolvimento da capacidade de lideranca e de mobilizagdo de equipe. Como a gestéo
atual deve ser participativa e compartilhada, nada mais coerente do que capacitar a equipe em
conjunto, o que vai facilitar, sobremaneira, implementacdo das mudancas necessarias.

Como dltima limitag8o a ser superada, a autora se reporta aos “meétodos de transmissao
de conhecimento” nos cursos de formacéo de profissionais da educacdo. Utilizando-se da
metodologia conteudistica, restringe-se a transmissao de informacdes e ndo a resolucéo de
problemas. Recomenda-se a metodologia da (re)construgcdo do conhecimento, da elaboracéo
de projetos e a resolucdo de problemas para orientar, sensibilizar e fazer o gestor atuar
concretamente em sua realidade.

Em seguida, apresentar-se-a um resumo do Programa de Formacdo de Gestores
Escolares, denominado de PROGESTAO, do Conselho dos Secretérios Estaduais de
Educacdo (CONSED) que, pelos seus pressupostos e desenho curricular e metodoldgico,
representa um avanco nas perspectivas de se superar as limitagbes anteriormente comentadas
e de atender as expectativas da realidade educaciona do Brasil.

Trata-se de uma iniciativa que tem como objetivo contribuir para a formacéo
continuada da equipe escolar - diretores, vice-diretores, supervisores escolares,
coordenadores, professores lideres, candidatos a fungdo de dirigentes -, visando a construgdo
de uma gest&o democratica, voltada para a aprendizagem significativa dos alunos.

O curriculo esta estruturado por problemas e direcionado para as competéncias
profissionais. Adota os principios pedagdgicos da acdo-reflexdo-acdo, do aprender fazendo e
da resolugdo de problemas, como desencadeadores do desenvolvimento das competéncias
profissionais dos gestores. Como a matriz curricular esta organizada em forma de nove
moédulos, ha possibilidades para, de acordo com a decisdo dos sistemas ou dos cursistas,
promover a capacitagdo em trés nivels. especidizagdo lato sensu (360 horas),
aperfeicoamento (180 horas) e extensdo (com carga horéria variavel). Os nove médulos séo
trabalhados em forma de problematizactes, visando a solucdo de problemas vinculados a
realidade da escola. Cada um desses médulos tem objetivos especificos (competéncias),
acompanhados das descri¢cBes de conteldos e atividades a serem desenvolvidas durante o
processo de capacitacdo. O programa permite a capacitacd0 em servico, visto que as
atividades se realizam a distancia (75%) e presenciais (25%). As Secretarias Estaduais de
Educacdo sdo as executoras do programa.

As problematizacOes constantes dos modulos sdo as seguintes. Como articular a
funcdo social da escola com as especificidades/demandas da comunidade? Como promover,
articular e envolver a agdo das pessoas no processo de gestédo escolar? Como promover a
construcdo coletiva do projeto pedagogico da escola? Como promover O sucesso da
aprendizagem do aluno e sua permanéncia na escola? Como construir e desenvolver os
principios da convivéncia democrética na escola? Como gerenciar recursos financeiros?
Como gerenciar 0 espaco fisico e 0 patriménio da escola? Como avaliar o desempenho
institucional da escola?

Um programa dessa natureza e amplitude nacional pode contribuir muito para a
gualidade da educacdo na medida em gue incentiva e promove as liderangas escolares,
elementos imprescindiveis para a escola poder cumprir 0 seu papel na sociedade
contemporanea.
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A guisa de conclus3o deste capitulo, considera-se que 0s aportes agui apresentados
sobre o perfil do gestor escolar e sua formagao constituem referenciais muito relevantes para
0 objeto investigativo agqui proposto: definir o perfil dos dirigentes de CEFETSs e apontar
contribui¢bes para um programa de capacitacdo. Pois, conforme mencionado no inicio deste
texto, esses Centros também atuam na educagdo basica, visto que oferecem o ensino médio.
Consegquentemente, ao perfil profissional desses dirigentes devem ser incorporadas as
competéncias do gestor escolar descritas anteriormente, como sera melhor demonstrado no
capitulo 5. Da mesma forma, os estudos j& consolidados sobre a formacdo de gestores
escolares, contrariamente a precariedade de bibliografia ora existente no Brasil sobre a
formacéo dos gestores de Centros de Formagédo Profissional, constituem pressupostos tedricos
importantes para as proposicoes apresentadas no capitulo 6, visando a construgdo de um
programa de capacitacéo dos dirigentes.

No proximo capitulo, estreitar-se-4 o foco deste estudo com o propésito de se
demonstrar, a partir do contexto das reformas do Estado Brasileiro da década de 90,
notadamente a da Reforma Educacdo Profissional, os impactos ocorridos na estrutura de
gestdo e no processo gestiondrio dos CEFETS. Essas mudancas vao provocar hovos papéis
ingtitucionais e, consegiientemente, requerer novas competéncias ao perfil dos dirigentes. E
do que trataremos em seguida.
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4. A REFORMA DA EDUCACAO PROFISSIONAL NO CONTEXTO DA
REFORMA DO APARELHO DO ESTADO NO GOVERNO FHC E
SEUSIMPACTOSNA GESTAO DOSCENTROSFEDERAISDE
EDUCACAO TECNOLOGICA

7z

O propo6sito deste capitulo, conforme esta explicito em seu titulo, € mostrar as
principais transformacdes que ocorreram na gestédo dos CEFETS a partir da implantagdo da
REP, tendo como pano de fundo a Reforma do Aparelho do Estado, promovida pelo Governo
FHC.

Inicialmente, procede-se a uma andlise do que foi a Reforma do Aparelho do Estado
na perspectiva da implantacdo de um novo modelo na administracdo publica — a
Administracdo Publica Gerencial -, que tera grande influéncia nos 6rgéos publicos, incluindo-
se ai as Ingtituicbes de Educacdo Profissional (IFETS). Em seguida, destacam:se as principais
mudangas decorrentes da REP e seus impactos na gestéo dos CEFETS.

Vae a pena ressaltar, desde o inicio, que esse processo de mudancas paradigméticas
ocorrido no Estado brasileiro, em particular na educacdo profissional, é uma tendéncia
mundial, como bem descreve Ramirez (1999), ao apontar as principais mudangas nos sistemas
produtivos, sistemas de trabalho, sistemas de organizacao e gestdo, sistemas educacionais e de
formacé&o profissional.

Nesse sentido, as mudangas nos sistemas produtivos, decorrentes de uma conjuntura
mundial — a globalizacdo - marcada por economias abertas e competitivas, de produtos e
servicos diversificados, com agregacdo de conhecimentos inovadores e alta tecnologia, com
um sistema informatizado e em redes, vao implicar também profundas mudancas nos sistemas
de trabalho, tais como: a incorporacdo e aplicabilidade dos conhecimentos cientificos e
tecnologicos, a versatilidade para adequar-se as rotatividades de tarefas e de pessoas, a
exigéncia por profissionais como técnicos, tecnélogos e engenheiros com especializacdo
flexivel e polivalénciafuncional.

Consequentemente, para responder a essas mudancas ocorridas nos sistemas
produtivos e na propria forma de organizacdo do trabalho, ha de se exigir, também, novas
formas de organizagdo e gestdo. Assim, as organizagbes devem ser abertas, flexiveis,
participativas, auténomas, planas, interativas, conectadas em rede, voltadas para a
administracdo estratégica de resultados. As pessoas que formam sua forca de trabalho devem
ter capacidade de aprendizagem permanente e com solida formac&o técnica e tecnol ogica.

Dai surge também a necessidade inevitavel de se proceder a mudancas nos sistemas
educacionais e de formacdo profissional. Ramirez (1999), entdo, menciona as principais
tendéncias de mudangas que devem ser contempladas nos sistemas educacionais e de
formagdo profissional: i) a educagdo e formagdo permanentes que incluem uma sdlida
formacdo bésica capaz de integrar 0 aspecto humanistico-cientifico com o técnico-
profissional; ii) uma integracéo de “teoria e pratica’ e uma integracdo de “saber e fazer”; iii) a
educacdo com énfase na aprendizagem, cultivando as pessoas para a aprendizagem
permanente (“aprender a aprender”); iv) 0 ensino e aprendizagem compartilhados em que
professor e aluno interagem, descobrem-se simultaneamente e se respeitam como pessoas; V)
a educacdo profissional destinada a preparar pessoas flexiveis, polivaentes e multifuncionais,
capazes de se movimentarem horizontal e verticalmente dentro da organizagéo; vi) uma oferta
educativa flexivel e diversificada, que leve em conta as demandas educacionais e de formagéo
requeridas pelas pessoas e o neio produtivo, laboral e social e vii) a educacdo e formacéo
profissional como um processo de toda a vida (educacdo e formagéo continuas).
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Portanto, esse olhar sistémico e globalizante sobre as mudancas paradigmaticas da Era
do Conhecimento deve ser feito, a fim de que se possa compreender a real dimensdo das
reformas implementadas pelo governo brasileiro na década de 1990, desde a Reforma do
Aparelho do Estado, a reforma do sistema educacional brasileiro através da LDB, a Reforma
da Educacdo Profissonal (REP) e, finamente, a reforma implementada no interior das
InstituicBes Federais de Educacdo Tecnoldgica (IFETS).

4.1. Reforma do Estado Brasileiro e a | mplantacdo da Administracdo Publica
Gerencial

A necessidade de modernizacéo do setor publico, no mundo inteiro, tem recebido uma
atencéo especial da maioria dos Estados Nacionais. E um fendmeno natural em fungdo do
cen&rio internacional de globalizacdo, caracterizado pela economia de mercado,
competitividade, flexibilizacdo da producdo, qualidade dos produtos e servigos, que afeta
tanto o mundo empresarial quanto o mundo estatal, incluindo-se agui 0s governos, regoes e a
propria gestéo dos setores publicos.

Ruas(1977) afirma que dguns fatos mais recentes foram determinantes para que o
Estado brasileiro acelerasse a sua reforma: i) a grande crise econdmica mundial iniciada na
primeira metade da década de 70, tendo como marcos iniciais as duas crises do petréleo (1973
e 1979) e encerrando-se assim a grande fase de prosperidade vivida no mundo desde o fim da
Segunda Guerra; ii) a crise fiscal como decorréncia da grande recessdo econdmica dos anos
80, isto &, 0 governo ndo consegue mais arrecadar o suficiente para cobrir seus gastos, caindo
por terra o welfare state (0 estado de bem estar socia até entdo mantido); iii) dai a
denominada “crise de governabilidade”, os servicos publicos s8o de ma qualidade, gerando
uma auséncia de confianca na autoridade governamental; iv) os grandes desafios impostos
pelo capitalismo, com sua roupagem neoliberal, como o individamento interno das nages
periféricas, 0 aumento da interdependéncia das nagdes; a reducéo dos Estados Nacionais de
poder controlar os fluxos financeiros e comerciais e definir, de forma autbnoma, suas politicas
macroecondmicas. Na verdade, esses fatores ja traziam em seu bojo um direcionamento para
gue ocorressem mudangas profundas na estrutura do aparelho do Estado, tendo a gestdo deste
um lugar em destaque.

Dentro desse contexto de globalizacdo e de politica neoliberal que desestimula uma
maior presenca e intervencdo do Estado na economia, recomenda um enxugamento do
aparelho burocrético, busca insanamente a estabilidade econdmica a custa do baixo
atendimento as demandas sociais e 0 bem-estar das pessoas e recomenda a privatizacdo dos
servicos publicos dentre outras medidas, € que se implantam, no Brasil, a partir do inicio dos
anos 90, no Governo Collor (1990-1992), as primeiras medidas para a reforma do aparelho do
Estado e a criacdo de um modelo publico gerencial. Em seguida, atinge o seu apogeu no
Governo FHC (1995-2002) com a implementacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE), tendo como fator estratégico um novo modelo de gestdo — que se
convencionou denominar de Administracéo Publica Gerencial (FERREIRA, 2005).

Esse modelo gerencia para o Setor Publico, propalado nos discursos da eite do poder
da época como solucéo para a ineficiéncia da méquina publica de rigidez burocratica e tracos
patrimonialistas, fundamentava- se nos seguintes pressupostos:

Uma concepcdo politica (em que ndo é mais possivel separar 0 aspecto
administrativo do politico, considerando-se uma nova efetividade das

politicas publicas, da responsabilizagdo e do controle socia). Ou sgja, uma
nova relacdo entre administracdo e politica, rompendo com a suposta
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“neutralidade” do modelo burocratico, por meio da instalagdo da
administracdo gerencial, especificadamente voltada para o setor publico;
Modelo da esfera plblica, baseado 1) na responsabilizacdo /
“accountability” ; 2) na eqliidade e justica e 3) na cooperacdo competitiva,
caracterizada em dois niveis (individuos e organizagdes voltadas para
servigos exclusivos);

Plangiamento estratégico (caracterizado pela eficiéncia adaptativa:
flexibilidade);

Clientes-cidaddos, a partir da descentralizacdo, participagdo, controle
social, através de conselhos comunité&rios e do Ministério Puablico.
(BRASIL, 1995, p.13-24 apud FERREIRA, 2005).

Em decorréncia desses principios, percebe-se que a proposta visa a quebrar o
paradigma da administracdo burocratica para um novo paradigma: 0 da administracéo
gerencial. Nesse sentido, o foco da gestéo sai do processo (burocratico) e orienta-se para o
atendimento ao cidadéo; considera-se relevante ndo a operacdo, e sSim o atingimento dos
resultados; elimina-se a estrutura organizaciona centralizada, rigida e vertical, e implanta-se
uma estrutura descentralizada, flexivel e em rede; transita-se de uma autonomia reduzida para
uma autonomia de gestdo e, finalmente, substitui-se a racionalidade técnica pelo controle
social das agOes do Estado.

Na visdo de Bresser-Pereira (2001), ‘a Reforma Gerencial da administracéo publica
brasileira, iniciada em 1995, pode ser consderada hoje um projeto bem sucedido,
principalmente em termos de definicdo instituciona”. Segundo o autor, ela avangou nos seus
trés niveis. indtitucional, cultural e da gestdo. No plano institucional-legal, as principais
mudangcas previstas foram transformadas em lei, como por exemplo, a criacdo das agéncias
reguladoras, as organizacfes sociais, o regime do emprego publico e contratos de gestdo. No
plano cultural, o apoio a reforma demonstrou que a idéia de se sepultar a cultura
patrimonialista e substituir administracdo gerencial pela burocratica havia sido aprovada
principalmente no ambito da alta administracéo publica e classe politica. Quanto ao nivel de
gestdo, reconhece ser a mais dificil, visto que se trata de colocar em pratica 0s novos
principios e técnicas gerenciais, visando a oferta de um servico publico de melhor qualidade,
com foco em resultados concretos e positivos para o cidaddo. Para isso, prioriza a criagcéo de
instituicBes que possam viabilizar estratégias de gestdo pela qualidade.

Para Rua (1997), o modelo de administracdo publica gerencia ndo representa uma
panacéia para solucionar os problemas da administracdo publica brasileira, principalmente em
decorréncia da enorme crise do Estado contemporéneo. Mas reconhece que ha avancgos,
principalmente nos aspectos culturais e comportamentais. A autora, a0 comentar andlise feita
por Martins (1995) acerca da evolucéo da administracdo publica no Brasil, afirma que

Aparentemente, ndo ha uma causa Unica para os problemas da administracdo publica
brasileira, e ssm um conjunto de causas que se combinam perversamente ndo apenas
para gerar os problemas, mas também para dificultar a sua solugdo. Essas causas
incluem a heranca colonial do Brasil, que envolve uma cultura patrimonialista e
profundamente autoritaria; passa por tentativas de mudanca que, ndo sendo bem
sucedidas, resultam em diferentes padrBes institucionais convivendo
desordenadamente; incluem a pressdo de interesses privilegiados num ambiente de
capitalismo predatério e de interesses politicos particularistas; e chegam a uma
insuficiéncia dos limites entre as esferas publica e privada. Tudo isso configura uma

cultura politica onde o Estado tem primazia em relagdo a sociedade e onde o
conceito de cidadania mostra-se extremamente fragil (RUA, 1995, p.60).

Ferreira (2005) reconhece que, malgrado os poucos resultados advindos da reforma do
aparelho do estado, aconteceram algumas mudancas de natureza adaptativa, porém sem
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grandes inovagdes. E o caso, por exemplo, do éxito de aguns processos de privatizacbes de
empresas publicas que desoneraram o orgamento publico, abrindo possibilidades para um
melhor atendimento as demandas de natureza socia. Cita ainda que, com a implantagdo de
programas inspirados na Gestéo pela Qualidade Total, conforme atestam vérios documentos
(COSTA et a.,1997; SPEZIA, 2002), houve alguns “ganhos marginais’. Considera ainda
relevante aimplantacdo do Plangjamento Estratégico em vérios érgaos publicos, inclusive em
estabel ecimentos educacionais. Essa ferramenta de gestdo, além de contribuir decisivamente
para provocar mudangas na cultura institucional, concorreu também para direcionar o foco da
gestdo para o cidaddo-cliente, em busca da eficiéncia, da eficacia e da almejada efetividade.
Finalmente, menciona algumas institui¢cdes concebidas como referéncias pelo governo FHC
gue foram transformadas em Organizagdes Sociais, através de Contratos de Gestdo, como o
Hospital Sara Kubitscheck, a Escola Naciona de Administracdo Publica (ENAP) e a
Fundac&o Roquete Pinto.

As reflexdes aqui postas ndo abarcam, nem de longe, a complexa questéo da Reforma
do Aparelho do Estado. A pretensdo em discorrer sobre o assunto foi t&o somente trazer a
baila 0 pano de fundo de uma outra reforma, decorrente e extensdo desta, a Reforma da
Educacdo Profissional (REP) bem como seus impactos na gestéo dos CEFETS, assunto a ser
abordado no item 4.2. logo adiante.

Nesse sentido, importa analisar de que forma esses principios do governo
empreendedor e gerencialista, consoante mencionados anteriormente, foram incorporados e
executados no ambito dos CEFETS, principamente ao longo da implantagdo da REP. Assim,
serdo abordadas questdes como: a adocdo do Plangamento Estratégico e da Gestdo
Participativa, 0 estimulo a competitividade, o estreitamento da vinculagdo com o setor
produtivo através de parcerias, a estrutura organizacional horizontalizada e em rede, a
diminui¢éo dos cargos e fungdes, a descentralizagéo, a flexibilizagdo, a autonomia da gestéo,
a responsabilizacdo/ “accountability”, a gestdo gerencial, o controle social dos resultados, a
busca da efetividade, os indicadores de desempenho e avaliacdo da gestdo, o atendimento as
demandas do cidaddo e do mercado de trabalho, o investimento nas pessoas. Enfim, aspectos
relevantes para a cultura instituciona, tendo em vista 0os novos papéis que os Centros
passaram a assumir a partir da REP e da adesdo ao Programa de Expanséo da Educacéo
Profissional (PROEP).

4.2. A Reforma da Educacéo Profissional (REP) e seusI mpactos na Gestao dos
CEFETs

O fina do século XX foi marcado — tanto na Europa quanto no continente americano -
por profundas reformas dos sistemas de ensino, uma necessidade premente para poder atender
as demandas da nova sociedade do mundo tecnologizado e do conhecimento. O Brasil néo
poderia ser excegdo a regra, principalmente devido a sua meta de atingir um novo patamar de
desenvolvimento, impossivel de conseguir sem um reordenamento de seus sistemas de ensino
capaz de promover uma formacéo cidada e profissional da sua forca de trabalho.

Essa ansia por participar da sociedade globalizada, notadamente no que se refere as
exigéncias econbmicas e produtivas, € confirmada por Manfredi (2002), quando da
implementacdo das reformas no ensino no governo FHC:

A reforma dos ensinos médio e profissiona do governo Fernando Henrique
Cardoso, tal como inimeras outras reformas que tém conformado as politicas
educacionais, anuncia como seu objetivo prioritario amelhoria da oferta educacional
e sua adequacdo as novas demandas econdmicas e sociais da sociedade globalizada,
portadora de novos padrdes de produtividade e competitividade.
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Assim é que se propde a modernizar o ensino médio e profissional do Pais, de
maneira que acompanhem o avango tecnolégico e atendam as demandas do mercado
de trabalho, que exige flexibilidade, qualidade e produtividade (MANFREDI, 2002,
p. 128).

Nesse sentido foi aprovada em 1996 aatual LDB (Lei no. 9.394, de 20/12/1996) que,
em seu art. 2°, ao tratar dos principios e fins da educacdo nacional, da um destaque a
formagdo e a qualificacdo para o trabalho: “ a educacdo, dever da familia e do Estado,
inspirada nos principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade
0 pleno desenvolvimento da educacdo, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacéo para o trabalho” e, em seu art. 3°., item (XI): “vinculagéo entre educagdo escolar,
o trabalho e as préticas sociais’, enfatiza a necessidade de a escola estreitar 0 vinculo com o
seu entorno social e com o mundo do trabalho (BRASIL, 2001, p. 17).

A LDB/96, ao reservar o Capitulo |1l a educagdo profissional, no seu art. 39,
estabelece que “a educagdo profissional, integrada as diferentes formas de educagdo, ao
trabalho, a ciéncia e a tecnologia, conduz ao permanente desenvolvimento de aptiddes para a
vida produtiva’. (BRASIL, 2001, p. 31). Ta postulado vem ampliar ainda mais o acance e
integrac&o da educago profissional com outras instancias e atividades da sociedade como um
todo. Para alcar esse vbo ao ambiente externo, caracterizado por novas relacOes e
organizagdes do trabalho, novos processos e meios de producédo, novos modelos de gestéo,
novas formas de geracdo e transmissdo do conhecimento, a instituicdo de formacéo
profissional, certamente, ha de rever também os seus paradigmas de gestdo, a sua missao,
valores, visdo e seu projeto politico- pedagdgico.

Afora o capitulo 111 da LDB/96, foi necessaria a aprovacdo de véarios diplomas legais
para aimplantagdo da REP. E um caminho longo e polémico a ser percorrido. Como néo é da
natureza deste trabalho aprofundar guestdo, embora importante para contextualizacdo do
estudo, foram selecionados os principais atos legais emanados do MEC e CNE que,
secundados por comentérios, permitem uma nitida compreensdo acerca das principais
mudancas advindas da aludida reforma educacional.

Decreto no. 2.208/97 — que regulamenta o § 2°. do art. 36 e os arts. 39 a42 da
LDB, principal instrumento de regulamentacéo da reforma, traz as inovagoes
constantes do quadro seguinte (DEBREY, 2003, p. 95-96):

Quadro 4. A educacéo profissional no Decreto-Lei federal no. 2.208/1997

Promover a transi¢éo entre a escola e 0 mundo do trabalho, capacitando jovens e
adultos com conhecimentos e habilidades gerais e especificas para o exercicio de
atividades produtivas.

Proporcionar a formagéo de profissionais aptos a exercerem atividades especificas
no trabalho, com escolaridade correspondente aos niveis médio, superior e de pos-
Objetivos graduacéo.

Especializar, aperfeicoar e atualizar o trabalhador em seus conhecimentos
tecnol dgicos.

Qualificar, reprofissionalizar e atualizar jovens e adultos trabalhadores, com
qualquer nivel de escolaridade, visando a sua insercdo e melhor desempenho no
exercicio do trabal ho.

Bésico : destinado a qualificacdo, requalificagdo e reprofissionalizacdo de
trabal hadores, independentes de escolaridade prévia.

Técnico : destinado a proporcionar habilitacdo profissional aalunos matriculados ou
Niveis egressos de ensino médio, devendo ser ministrado na forma estabelecida por esse
decreto.

Tecnolégico : corresponde a cursos de nivel superior na area tecnol égica, destinados
a egressos do ensino médio e técnico.

A educagdo profissional de nivel técnico tem organizagdo curricular prépria e

Nivel Tecnico independente do ensino médio, podendo ser oferecida de forma @ncomitante ou
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segiliencial aeste.

As disciplinas de carater profissionalizante, cursadas na parte diversificada do
ensino médio, até o limite de 25% do total da carga horéria minima desse nivel de
ensino, podem ser aproveitadas no curriculo de habilitagdo profissional , que
eventualmente venha a ser cursada, independente de exame especifico.

Os curriculos do ensino de nivel técnico sdo estruturados em disciplinas, que
poder&o ser agrupadas sob a formade médulos.

- no caso de o curriculo estar organizado em maédulos, estes poderdo ter carédter de
terminalidade para efeito de qualificag@o profissional, dando direito neste caso, a
certificado de qualificagdo profissional.

- pode haver aproveitamento de estudos de disciplinas ou médulos cursados em uma
habilitacéo especifica para obtencéo de habilitacdo diversa;

- nos curricul os organizados em moédul os, para obtencéo de habilitagéo, esses podem
ser cursados em diferentes instituicdes credenciadas pelos sistemas federal e
estaduais, desde que o prazo entre a conclusdo do primeiro e do Ultimo médulo ndo
exceda cinco anos,

- 0 estabelecimento de ensino que conferiu o Ultimo certificado de qualificagdo
profissional expede o diploma de técnico de nivel médio, na habilitagdo profissional
correspondente aos modulos cursades, desde que o interessado apresente o
certificado de conclusdo do ensino médio.

A educagdo profissional é desenvolvida em articulagdo com o ensino regular ou em
modalidades que contemplem estratégias de educacdo continuada, podendo ser
realizada em escolas do ensino regular, em instituicbes ou nos ambientes de
trabalho;

As disciplinas do curriculo do ensino técnico sdo ministradas, sobretudo, em razéo
de sua experiéncia profissional, que devem ser preparados para 0 magistério,
previamente ou em servico, mediante cursos regulares de licenciatura ou de
programas especiais de formagdo pedagogica.

Outros aspectos

Fonte : Lex, 1997, p.150-152.

* Decreto no. 2406 — que regulamenta a Lel Federal no. 8.948/94 (trata de Centros de
Educacdo Tecnologica). Aborda sua finalidade, caracteristicas, objetivos, dentre outros
aspectos, conforme abai xo:

i) sdo instituigdes publicas ou privadas, que tém por finalidade formar e qualificar
profissionais, nos varios niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores da
economia e realizar pesguisa e desenvolvimento tecnoldgico de novos processos,
produtos e servicos, em estreita articulagdo com os setores produtivos e a sociedade,
oferecendo mecanismos para a educagdo continuada;

i) sdo ingtituicbes que tém como caracteristicas basicas a oferta de educacdo
profissional e tecnolégica, conjugacdo, no ensino, da teoria com a prética, atuacdo
prioritéria na area tecnol 0gica, oferta vinculada as tendéncias do setor produtivo e do
desenvolvimento tecnol 6gico, estrutura organizacional flexivel e integracéo das suas
acOes educacionais com as expectativas da sociedade e as tendéncias do setor
produtivo, realizacdo de pesquisa aplicada e prestacéo de servicos, dentre outras; iii)
a implantacdo dos centros sO se da mediante a elaboracdo de projeto institucional,
gue demonstre condigcdes e recursos materiais, humanos e financeiros para tanto e
que, uma vez aprovado, seja efetivado mediante decreto especifico, apds aprovacéo
pelo Ministro de Estado da Educagdo (BRASIL, 2001, 55-56).

O referido decreto define, com base nas caracteristicas acima descritas, 0s seguintes
objetivos para os Centros:
i) ministrar cursos de qualificacdo, requalificacéo e reprofissionalizaco;
i) ministrar ensino médio e técnico;
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iil) ministrar ensino superior, visando a formagdo de profissionais e especialistas na area
tecnoldgica;
iv) oferecer educacéo continuada na area tecnol 6gica;
V) ministrar cursos de formacao de professores e especialistas para as areas cientificas e
tecnol dgicas;
vi) realizar pesguisa aplicada, estimulando o desenvolvimento de solugtes tecnol dgicas.

* Decreto no. 3.462/2000 — concede autonomia aos CEFET s para— além da criagdo de cursos
e vagas nos niveis basico, técnico e tecnoldgico — implantarem cursos de formacdo de
professores para as disciplinas cientificas etecnoldgicas do Ensino Médio e da Educacéo
Profissional.

* Portaria MEC no. 646/97 — traz as regras para a implantacdo da REP na rede federal,
estabel ecendo prazos e condicles para a implantacdo do Ensino Técnico e do Ensino Médio,
com estrutura e desenhos curriculares organizados de forma separada e independente, mesmo
prevendo uma articulagdo entre eles. A prevaéncia de vagas ofertadas era para 0 Ensino
Técnico em detrimento da diminuicéo das vagas para o Ensino Médio. Isso causou verdadeiro
panico entre os professores, principalmente os da cultura geral, que tiveram suas cargas
horérias de aulas substancialmente diminuidas ou até mesmo extintas, sendo obrigados a
migrarem para as disciplinas profissionalizantes. Alids, a apresentacdo de um plano de
diminuicdo da oferta de vagas para o Ensino Médio era condicdo para que as Instituicdes
Federais de Ensino (IFETS) pudessem obter a aprovacéo de seus projetos junto a0 PROEP,
visando ao financiamento dos custos alusivos a implantacéo da REP.

* Portaria MEC no. 1.005/1997 — que implementa o Programa de Expansdo da Educacdo
Profissiona — PROEP, incumbindo a SEMTEC de proporcionar as condi¢fes materiais para
gue se procedesse a execucdo do convénio firmado com o Banco Interamericano para o
Desenvolvimento — BID, principal 6rgdo financiador do Programa.

*Resolucdo CNE/CP 3, de 18/12/2002 — que institui as Diretrizes Curriculares Nacionais para
a organizacdo e o funcionamento dos cursos Superiores de Tecnologia. Estes cursos destinam
se a egressos do Ensino Médio e Ensino Técnico e de matriculados e egressos do ensino
superior. O Projeto Pedagdgico desses cursos proporcionam aos profissionais uma formagéo
especifica para: i) aplicacdo, desenvolvimento, pesquisa aplicada e inovacdo tecnolégica e a
difusdo de tecnologias; ii) gestdo de processos de producéo de bens e servicos, iii) o
desenvolvimento da capacidade empreendedora. Tratase de cursos que atendem a uma
demanda do mercado voltada para as tecnologias emergentes e complexas, o que permite uma
insercdo mais dpida dos profissionais no mercado de trabalho. S&o considerados cursos de
graduacdo, portanto permitem a continuidade de estudos nos diversos niveis de pos
graduacao.

* Portaria MEC no. 2.267, de 19/12/97 — que estabel ece diretrizes para elaboragdo do projeto
ingtitucional para implantacdo dos novos CEFETs. Cada Escola Técnica Federal (ETF),
portanto, obrigou-se a elaborar seu Projeto Irstitucional para a obtencdo do decreto de
implantagdo do Centro.

* Parecer CNE/CEB no. 16/99 — que trata das Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Educacdo Profissional de Nivel Técnico. Trata-se de um documento basilar, versando sobre o
tema Educacdo e Trabaho, a trgetéria histérica da educacdo profissiona no Brasil, a
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educacdo profissional na LDB, os principios da educacdo profissional e a organizacdo da
educacéo profissional de nivel técnico.

* Resolucdo CNE/CEB no. 04/99 — que institui as Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Educaco Profissional de Nivel Técnico, estabelecendo vinte areas profissionais e suas
respectivas cargas horarias.

As principais criticas a REP reportam-se, principalmente, ao teor do Decreto No.
2.208/97 e da Portaria MEC No. 646/97, instrumentos legais que estabelecem a separacéo
formal entre o Ensino Médio e o Ensino Técnico, criando duas redes distintas e retcomando ao
dualismo anacrénico ja experimentado na trgjetéria historica da educacdo brasileira
Destacamse muitos tedricos da area de educacéo e trabalho que publicaram diversos estudos,
posicionando-se frontalmente contra tal medida. Kuenzer e Ferretti, por exemplo, entendem
gue essa separacdo

1. repde a dudidade estrutural, ndo reconhecendo a educagdo basica como
fundamental para a formacdo cientifico-tecnoldgica sélida dos trabalhadores,
demandada pela nova etapa de desenvolvimento das forgas produtivas, contrariando

uma tendéncia que é mundialmente aceita e defendida por empresarios,
trabal hadores e governos;

2. supde ruptura entre o académico, desvalorizado por ndo ser prético, e o
tecnol 6gico, ndo reconhecendo o caréter transdisciplinar da ciéncia contemporanea,
reforcando aidéia de duas redes, ao melhor estilo taylorista, que separadirigentes de
especialistas, concepcdo que hoje é questionada até pela organizagdo capitalista de
producdo (KUENZER e FERRETTI apud MANFREDI, 2002, p.134).

Com o advento do Governo Lula, a nova Equipe Gestora da SETEC promoveu dois
grandes seminérios. um sobre o Ensino Médio e outro sobre o Ensino Profissional onde foram
lancadas as bases para a retomada do Ensino Técnico Integrado ao Ensino Médio os quais, a
par de outros foruns de discusséo, foram decisivos para o desfecho dessa questédo em julho de
2004.

Nessa direcdo, foi editado o Decreto ro. 5.154, de 23/07/2004, que revogou o Decreto
no.2.208/97, trazendo também uma nova regulamentacdo para o 8§ 2°. do art. 36 e os arts. 39 a
41 dalei 9.394/96, de 20/12/1996. Afora algumas mudancas de cardter mais filosofico, o
novo decreto preserva basicamente a estrutura do anterior. Entretanto, rompe com o dualismo
estrutural do ensino médio e técnico até entdo vigente e concede autonomia para que as
instituicdes de educagdo profissional possam formatar curriculos integrados para o ensino
meédio e técnico, com matricula Unica, conforme ocorria antes da REP, proporcionando assim
mais uma opcao curricular aos alunos egressos do ensino fundamental. Portanto, o que houve
foi apenas ampliacdo de possibilidade de oferta, e ndo supresséo de qualquer modalidade
prevista no Decreto no. 2.208/97.

Convém salientar, por conseguinte, que, além da forma integrada de articulacéo entre
a educacdo profissional técnica de nivel médio e ensino médio, as institui¢des continuam com
autonomia para poder oferecer a forma concomitante, oferecida somente a quem ja tenha
concluido o ensino fundamental e estegja cursando o ensino médio; e a forma subsequente,
oferecida somente a quem ja tenha concluido o ensino médio.

A partir de agora, o fulcro central de andlise direciona-se para as mudangas estruturais

gue ocorreram no ambito da gestdo dos CEFETS, a partir da implantacéo da REP.

Ferreira (2005), através de sua tese REPOSICIONAMENTO DOS CENTROS
FEDERAIS DE EDUCACAO TECNOLOGICA A PARTIR DO PROEP: competitividade e
gestdo estratégica, 1997 — 2002, apresentada ao curso de Doutorado em Administracéo da
Universidade Federa da Paraiba, vem suprir parte da lacuna existente a respeito da escassez
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de literatura especifica voltada para os impactos que a REP provocou na gestéo dos CEFETS,
congtituindo-se, por conta disso, no principal referencial tedrico utilizado para andlise do
tema

Nessa obra, 0 autor explica o recente “reposicionamento estratégico” dos CEFETS, ao
longo do processo de implantagdo da REP, na perspectiva da competitividade e da gestdo
edtratégica. Ele mostra que, no ambito do setor publico, as demandas competitivas se
manifedam através de pressdes sociais das comunidades, na comparacdo dos niveis de
efetividade entre as ingtituigdes, no crescente controle social dos servicos publicos pelo
cidaddo-cliente que almegjam mais responsabilizacdo e resultados dos governos. E que,
portanto, para conseguir atender aos novos reclamos do cidadéo, as instituicOes precisam
imprimir novas estratégias de gestéo.

No caso dos CEFETSs, € possivel perceber, através do percurso exploratério e
explicativo da pesquisa, as principais mudangas estruturais, culturais e de mentalidade que se
processaram com 0 rompimento do modelo anterior de escola técnica federal para o0 modelo
CEFET. Essa nova configuracdo intitucional amplia muito mais a atuacdo desses Centros na
vertente da educacdo tecnoldgica, pois, além da atuacdo nos diversos niveis e modalidades de
ensino, agora com possbilidade de verticalizar-se até o doutorado, e€les haverdo de
desenvolver pesquisas aplicadas e implementar programas de extensdo. Para adequar-se a
essa nova redlidade, houve necessidade de se proceder a uma profunda reestruturacdo nas trés
areas estratégicas da ingtituicdo: técnico-pedagogica, gestdo escolar e relacdo escola
comunidade. Para isso, as ingtitui¢bes foram induzidas a aderirem ao Programa de Expansao
da Educacdo Profissonal (PROEP), instrumento estratégico utilizado pelo MEC para
implantar a REP, conforme pressupostos contidos na LDB (1996) e legislagdo complementar.

O resultado disso, conforme Ferreira (2005), foi o “reposicionamento estratégico” das
instituicdes, sntonizado com o cen&rio da competitividade e da gestdo estratégica, que vai
implicar a derrubada dos muros das escolas, estabelecendo-se um olhar mais perscrutador e
abrangente para 0 ambiente externo e uma vinculagdo mais forte com os setores produtivos,
dentro da visdo macro do neoliberalismo e da administracdo publica gerencial.

De fato, a REP mexeu com toda a estrutura das escolas técnicas e agrotécnicas da rede
federal de ensino. Os ventos eram favoraveis e os apelos eram muitos. O MEC tinha o
propésito de consolidélas como centros de referéncia em educacdo profissional de suas
regides. As escolas darede deveriam ser as pioneiras naimplantacéo dareforma. O projeto de
transformacéo de todas as ETFs em CEFETs estava em plena efervescéncia e era uma
realidade latente, pois todas ja haviam apresentado os seus Projetos Institucionais. Os
investimentos para a modernizagdo de sua estrutura poderiam ser conseguidos junto ao
PROEP, o que proveria a instituicdo de varios requisitos essenciais para serem “cefetizadas”.
Dever-se-ia criar e implementar um novo modelo de gestéo que viabilizasse uma sintonia e
vinculagdo mais estreita com 0s setores produtivos. Incentivava-se a gestdo empreendedora
capaz de criar mecanismos com 0O intuito de se firmar parcerias e prestar servicos a
comunidade com vistas ao robustecimento do orcamento da ingtituicdo. A flexibilidade
curricular permitia um atendimento rgpido e sintonizado com as demandas do setor produtivo.
Somava-se a isso 0 prestigio que esta modalidade de ensino passou a gozar a partir da nova
LDB, fato este incomum em sua caminhada histérica. Como se pode perceber, o contexto
estava a exigir um “reposicionamento estratégico” das instituicdes, Unica forma de adequar-se
aos principios norteadores da REP e do PROEP.

Alias, conforme pode ser visto em Cunha (2000), essas mudancas ja haviam sido
manifestadas antes da edicdo da LDB e da criacéo do PROEP, através do texto Plangjamento
Politico-Estratégico 1995/1998, do Governo FHC, que, no item destinado ao ensino médio e
técnico, aparece como uma das acBes essenciais, “redefinir a estratégia de gestdo da rede
federal de educacéo tecnologica’ para:
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=  Separar, do ponto de vista conceitual e operacional, a parte profissional da
parte académica;

= Dar maior flexibilidade aos curriculos das escolas técnicas de forma a facilitar
a adaptacdo do ensino as mudancas no mercado de trabal ho;

=  Promover a aproximagdo dos nicleos profissionalizantes das escolas técnicas
com o mundo empresarial, aumentando o fluxo de servigos entre empresas e
escolas;

=  Progressivamente, encontrar formas juridicas para o funcionamento auténomo
e responsavel das escolas técnicas e CEFETSs e, a0 mesmo tempo, estimular
parcerias para financiamento e gestao;

=  Estabelecer mecanismos especificos de avaliacdo das escolas técnicas para
promover adiversificacdo dos cursos e aintegracéo com o mercado de trabalho
(CUNHA, 2000, 252-253).

Entdo o MEC, em parceria com o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), através
do Fundo de Amparo ao Trabalhador — FAT e com o0 Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID construiu o Programa de Expansdo da Educacdo Profissiona —
PROEP com o objetivo de apoiar o desenvolvimento da Educacdo Profissional dentro dos
novos marcos legais, visando a expansdo, modernizacdo e melhoria de qualidade e
permanente atualizagdo da Educagéo Profissional no Brasil. Os recursos para o financiamento
desse projeto, no valor total de US$ 500.000,000,00 (quinhentos milhdes de ddlares), foram
alocados a0 Orgcamento Federal, sendo 25% do orcamento do MEC, 25% de recursos do
Fundo de Amparo ao Trabalhador — FAT e 50% oriundos de empréstimo internacional junto
a0 Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID.

O projeto financia projetos oriundos de trés segmentos:. i) Instituices Federais de
Educac@o Tecnoldgica (IFETS), ii) Instituigdes Publicas dos Estados e do Distrito Federal e
i) Instituicdes do Segmento Comunitario, de direito privado, mas “sem fins lucrativos’. As
acOes financiaveis sdo as seguintes. servigos de consultoria, reforma, ampliacdo e construcéo
de novos centros de educagdo profissional (esta Ultima somente para 0 segmento
comunitario), aquisicdo de equipamentos para as areas técnico-pedagogica e de gestéo,
aquisicdo de materiails de ensino-aprendizagem e capacitacdo de pessoal técnico-
administrativo.

Segundo o Manua de Plangjamento Estratégico Escolar (BRASIL, 1997), essas acles
devem ser direcionadas para o atingimento dos seguintes objetivos do programa: i) ampliacéo
e diversificagdo da oferta de cursos, nos nivels basico, técnico e tecnologico; i) separacdo
formal entre o ensino médio e 0 ensino técnico; iii) desenvolvimento de estudos de mercado,
visando a construcéo de curriculos sintonizados com as necessidades do mundo do trabalho e
0S avancos tecnologicos; iv) possibilidade do ordenamento do curriculo sob forma de
modulos, ensgjando entradas e saidas intermedidrias; v) acompanhamento dos egressos como
forma de retroalimentar a construcdo de curriculos atualizados, vi) reconhecimento e
certificacdo de competéncias adquiridas no ambiente escolar, no mundo do trabalho ou em
outros ambientes de aprendizagem; vii) e a criagdo de um modelo de gestéo inteiramente
aberto, de tal maneira que representantes do setor produtivo (empresérios e traba hadores)
possam contribuir permanentemente com o desenvolvimento do projeto institucional da
escola.

Embasada desses principios norteadores, a instituicdo elabora e submete a apreciacdo
do Comité Operativo do PROEP 0 seu Projeto Escolar que consiste em: i) elaboragéo do
plangamento estratégico; ii) estudo de mercado; iii) plangjamento técnico-pedagogico; iv)
elaboracdo de projeto fisico de construcdo, reforma e/ou ampliacdo da escola; v) e
especificacdo de equipamentos (BRASIL, 1997).

Enfim, esse era o ritual que as instituicdes deveriam seguir para obter financiamento
junto ao PROEP. As regras estabel ecidas expressam os principios e diretrizes da REP os quais



38

deveriam ser totalmente contemplados no Projeto Escolar de cada instituicdo proponente. E
assm foi feito. Na rede federal, todas as Escolas Técnicas Federais (ETFs), algumas Escolas
Agrotécnicas Federais (EAFs) e os cinco CEFETSs a época aderiram ao Programa.

O atua Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Amazonas (CEFET-AM), "a
época da REP denominada de Escola Técnica Federal do Amazonas(ETF-AM), ingtituicéo
com a qual este pesquisador mantém vinculo empregaticio, apresentou em junho de 1998, o
seu Projeto a0 PROEP referente a Unidade Sede, no vaor de R$ 1.998.802,00. A titulo de
exemplificagdo e comprovacdo, extrairamse alguns excertos desse documento através dos
guais pode-se perceber como a macrovisdo do Governo FHC, em uma escala descendente,
concretiza-se na Reforma do Aparelho do Estado, estende-se & REP e chega até as Unidades
Escolares.

Reestruturacéo organizacional flexivel, horizontalizada e descentralizada:

O primeiro ponto fundamental foi a implantagdo de uma nova estrutura
organizacional mais flexivel, mais horizontalizada e descentralizada, com a reducéo
de cerca de 50% das fungdes intermediarias, permitindo, com isso, uma maior
fluidez e dindmica no processo de gestéo, toda ela direcionada para aimplementagdo
das trés areas estratégicas da escola: técnico-pedagogica, gestéo e integragdo escola-
empresa que deverdo atuar de forma integrada, objetivando o cumprimento da
missdo institucional (ETFAM, 1998, p. 87, grifos nossos).

Administracéo gerencia voltada para resultados — busca da efetividade:

A segunda mudanca que devera ocorrer € a implantagdo de um modelo de
Administracdo Publica Gerencial, voltada estrategicamente para (1) a definicéo
precisa dos objetivos que o administrador devera atingir em sua unidade; (2)
garantia de autonomia do administrador na gestéo dos recursos humanos, materiais e
financeiros que Ihe forem colocados a disposi¢ao para que possa atingir suas metas
e (3) o controle e a cobranga a posteriori dos resultados. Este modelo de gestdo esta
fundamentado na confianga, na descentralizaco de fungbes e decisdes,
flexibilizagdo, horizontalizagdo das estruturas (gestéo participativa e em rede),
profissionalizagdo e capacitacdo continuada, controle de resultados e incentivos a
criatividade. No momento, estamos trabalhando para o desenvolvimento de uma
cultura gerencial em nossa organizagado, visando, com isso, a melhorar a eficiéncia
da administragao, traduzida na reducéo dos custos e aumento da qualidade dos
servicos, tendo como beneficiario maior — o cidadao (ETFAM, 1998, p. 89, grifos
NOSS0S).

Autonomia de gestdo e captacdo de recursos financeiros externos:

Apesar de considerarmos a nova estrutura organizacional e o modelo de
administracdo publica gerencial como relevantes avancos no desenvolvimento de
uma cultura de gestéo escolar moderna, acreditamos que precisamos fazer valer a
Lei no. 3.552, de 16.02.1959, que diz que “as autarquias terdo personalidade
juridica prépria e autonomia didatica, administrativa, técnica e financeira” ou
entdo trabalharmos para a definicdo de um novo marco juridico-institucional que
garanta uma real autonomia e flexibilidade para a nossa escola. Do contrério,
continuaremos a enfrentar os mesmos obstécul os legais, dificultando, sobremaneira,
a consecucdo dos objetivos estabelecidos pelo PROEP, como por exemplo, 0s 25%
de receita prépria (ETFAM, 1998, p. 89, grifos nossos).

Gestéo colegiada, responsabilidade e controle social:

Para que a escola possa estar sintonizada com as tendéncias do setor produtivo e do
desenvolvimento tecnoldgico, ndo bastam apenas realizar pesquisas prospectivas
para adequacdo curricular, ha necessidade também de que as entidades de classe,
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empresas e a sociedade em geral participem ativamente da gestdo da escola através
de seus representantes nos érgaos colegiados da instituicdo: Conselho Diretor e
Conselho Profissional (ETFAM, 1998, p. 88, grifos nossos).

Integragdo escola-empresa:

Através dos seguintes objetivos estratégicos: i) Pesquisa Prospectiva; ii) Promover a
integracdo escola-empresa, visando fornecer subsidios para realizar andlise
comparativa entre a realidade do ensino e o perfil profissional do técnico necessario
ao exercicio de sua profissdo; iii) Criar estratégias de marketing institucional; iv)
Estruturar o relacionamento com o setor produtivo, através de convénios , parcerias
e doagdes para obtencdo de recursos necessarios a melhorias do desenvolvimento
do ensino; v) Prestar servicos a comunidade interna e externa, através do
oferecimento de cursos, servicos especializados e consultorias (ETFAM, 1998, p.
90, grifos nossos).

Como agente totalmente engajado nesse processo, na qualidade de membro do corpo
diretivo da ETF-AM, podemos dar o testemunho de que o projeto do PROEP foi executado tal
qua foi previsto nas trés areas estratégicas. técnico-pedagogica, gestéo e integracdo escola
empresa; provocando, com isso, mudangas substanciais em toda a estrutura da escola e sendo
decisivo para que ela posteriormente se transformasse em CEFET. A incorporacéo do modelo
de gestdo estratégica, apesar de ser um processo continuo e de dificil assimilacdo na
administracdo publica, seguramente, foi primordia para que se concretizassem diversas acoes
importantes para se conseguir a aludida transformagao. Indubitavelmente, pode-se afirmar que
processos similares ocorreram nos demais CEFETs que também participaram do PROEP.

Ha de se registrar também que essas institui¢des, quase centenarias, possuem uma
cultura instalada e erraizada voltada para a formacéo integral do individuo, onde se dia
humanismo e tecnologia em sua praxis pedagogica. Portanto, por mais fortes que sgjam as
pressdes politicas de governos para tentar desvié-las dos seus principios e valores, pouco se
tem conseguido nessa direcéo.

As conclusdes apresentadas por Ferreira (2005), a seguir elencadas, séo fundamentais
para melhor se compreender o assunto em foco.

1. houve melhoria e elevacdo do nivel de competitividade dos CEFETs e os
investimentos oriundos do PROEP foram decisivos para o atingimento desse status.
Como os investimentos eram direcionados a varios segmentos (rede federal, rede
estadual e segmento comunitério), esse fato gerou uma competicdo entre as
instituicbes e os grupos estratégicos, sendo ela estimulada pela prépria politica da
REP e do PROEP,

2. quanto aos principios e premissas da gestdo estratégica, constata-se que 0s
CEFETSs est&o evoluindo a caminho de uma maior transparéncia e de um foco mais
direcionado para o mercado, os setores produtiv os e os clientes;

3. no que se refere as caracteristicas da gestdo estratégica, as instituicdes
pesquisadas passaram a se guiar por uma visdo de futuro, por uma missdo clara e
orientada por valores, com um maior foco na responsabilizagdo, maior integragdo
com o mercado, maior descentralizagdo e delegagdo, dentre outras;

4. no que diz respeito as ferramentas utilizadas destaca-se a do Planejamento
Estratégico, embora ndo seja adotado ainda um sistema de avaliacdo e
monitoramento estratégico, do tipo Balanced Scorecard;

5. 0 relacionamento com a ambiéncia externa tornou-se mais permanente, mais
fluido e atuante, através de inUmeros conselhos comunitarios e empresariais, além
de diversas organizagBes de apoio que foram agregadas,

6. diante de um novo cenario de mudangas estruturais, culturais e de mentalidade,
houve um rompimento do modelo anterior de escolas técnicas federais, culminando
com a consolidagdo do processo de transformacg&o de todas as escolas técnicas e
mai s dez agrotécnicas federais em CEFETS, em dezembro de 2002;
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7. Houve uma profunda reestruturacéo de caréter didatico-pedagodgico, de gestéo e
de estrutura organizacional, caracterizada, em geral, por um reposicionamento
estratégico. (FERREIRA, 2005, p. 445-446).

Essas constatacOes retratam a atual realidade dos CEFETSs que ampliaram seu raio de
atuacdo, passaram a assumir novos papéis e continuam avancando em busca de novas
conquistas como serd demonstrado em seguida.

Nessa perspectiva, 0 Decreto no. 5.224, de 01.10.2004, além de dar um tratamento
Unico em termos de legislac@o para a rede, veio legalizar uma situacdo que, no minimo, era
incoerente e constrangedora para o proprio MEC e para os CEFETS: os novos Centros ,
mesmo tendo autonomia para atuar no ensino superior tecnologico, nos cursos de licenciatura
das &reas cientificas e tecnologicas e até mesmo na pos-graduacdo lato sensu, ndo estavam
incluidos na legislago pertinente as Ingtituigdes de Ensino Superior (IES). Portanto, a nova
legislagdo enquadra todos os Centros, indistintamente, como |ES, além de extinguir com o
nefasto divisionismo gerado pelos equivocados atos legidativos expedidos pelo MEC no
decorrer de todo o processo de “cefetizacdo”, quando se constituiram duas redes paralelas
dentro de uma mesma rede: a dos CEFETs ANTIGOS (os chamados “ cefetdes’, que “podiam
mais”) e a dos CEFETs NOVOS (os chamados “cefetinhos’, que “podiam menos”). Assim,
esses Centros se recongtituem e se fortalecem como rede de educacéo tecnolégica, ganham
mais autonomia e aumentam a sua capilaridade no cenario educaciona brasileiro, pois,
também ganham o status de Centro Universitario Tecnol6gico. Nessa nova condicdo, podem
verticalizar 0 seu ensino tecnoldgico até o nivel de pds-graduacdo stricto sensu. Também
abrem-se 0s canais para participar dos programas da Coordenagéo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior(CAPES) e dos Editais dos érgéos de fomento a pesquisa.

Outro diploma legal importante para a rede foi a edicdo do Decreto rf. 5.205, de
14/09.2004, que autoriza os CEFETSs a constituirem Fundacfes de Apoio. Em suma, 0s novos
marcos legais ndo s6 ampliaram e diversificaram ainda mais a atuacdo desses Centros mas
também concederamlhe mais autonomia, igualando-se em varios aspectos com as
universidades federais.

Dessa forma, os CEFETS se consolidam em sua area de atuagcdo. A exemplo do que j&
ocorria com as escolas técnicas federais, sdo considerados pelo MEC e pela sociedade como
Centros de Referéncia de formacdo profissional e tecnoldgica. Séo autarquias federais,
vinculadas ao MEC, detentoras de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didético-
pedagdgica e disciplinar (pelo menos na lei). Seus dirigentes sdo eleitos pela comunidade
interna através do voto direto. Atuam em diversos niveis e modalidades de ensino para os
diversos setores da economia — ensino médio, ensino técnico, formagdo inicial e continuada
de trabalhadores, Educacéo Profissional de Jovens e Adultos com elevacdo de escolaridade,
Educacdo de Portadores de Necessidades Especiais, Educacdo presencia e a distancia,
Graduacdo e Pos-Graduacdo Tecnol dgica, Formacéo de Professores para as areas cientificas e
tecnologicas. Realizam pesguisas voltadas para o desenvolvimento tecnolégico e de novos
processos, produtos e servicos. Prestam servicgos especializados, consultorias e treinamento as
empresas e comunidade em geral. Mantém um vinculo estreito com 0s setores produtivos,
estabel ecendo parcerias com empresas e outros 0rgaos de interesse da instituicdo. Promovem
atividades de extensdo. Readlizam Pesguisas Prospectivas e estudos de cenarios socio-
econdmico-educacionais regionais. Integramse as politicas e aos projetos de
desenvolvimento sustentavel regional. Realizam projetos relacionados ao empreendedorismo,
tais como Empresa Junior, Cooperativas e Incubadoras de Empresa. Promovem a arte, a
cultura e o desporto. Seu Projeto Pedagdgico visa a formacao integral do ser humano. Enfim,
sd0 alguns relevantes papéis assumidos pelos CEFETS a serem considerados por ocasido da
definicdo do perfil do dirigente.
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Para enfrentar esses novos papéis e desafios ingtitucionais, os CEFETSs precisam
dispor de um quadro de pessoa capacitado e em processo de permamente atualizacdo
profissional, acomegar pelo seu dirigente.

Antes de serem abordadas as questdes relacionadas a formacéo do dirigente, as quais

serdo trabalhadas no capitulo V1, precisa-se definir o seu perfil profissional. E atentativa que
se fard no proximo capitulo.
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5. O PERFIL DO DIRIGENTE DE UM CEFET — REFERENCIAISE
RESULTADOSDA PESQUISA DE CAMPO.

O propésito de tracar o perfil profissiona do dirigente de um CEFET remete,
conforme pdde-se perceber no capitulo anterior, a um outro perfil — o perfil institucional. Eis
por que no capitulo |, descreve-se a evolugdo dessa rede, enfatizando suas caracteristicas e a
missdo que ela tem desempenhado no processo historico de desenvolvimento do peis. E, no
capitulo 1V, foram descritas as substantivas transformacdes nas areas técnico-pedagogica,
gestdo e relagdo escola-comunidade desses Centros decorrentes principamente da REP.
Portanto, compreender o papel, a missdo e amplitude de atuacdo dessas instituicdes é o
primeiro passo para, posteriormente, apresentar as competéncias requeridas ao dirigente de
um CEFET.

Segundo o Decreto no. 5.224, de 01.10.2004,

Os CEFET tém por finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da
educacdo tecnoldgica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para os
diversos setores da economia, bem como realizar pesquisa aplicada e promover
desenvolvimento tecnoldgico de novos processos, produtos e servigos, em estreita
articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, especialmente de abrangéncia

local e regional, oferecendo mecanismos para a educagdo continuada (BRASIL,
2005, p.13).

Do texto legd, pode-se inferir algumas peculiaridades dessas instituicOes.
Inicialmente, os CEFETs se propdem a “formar e qualificar profissionais no ambito da
educacdo tecnoldgica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores
da economia’ (BRASIL, 2005, p.13). Isto significa dizer que esses Centros formam
profissionais para atuarem desde o chdo de fébrica até as plataformas de maiores
complexidades tecnolégicas. Para isso, oferecem um leque de ofertas de cursos para atender
aos diversos nivels e moddidades de ensino que véo desde os cursos de formacdo inicid e
continuada de trabalhadores, 0s cursos técnicos, o ensino médio, as especializacOes técnicas
em todos os nivels e modalidades de ensino, os cursos superiores de tecnologia, 0s cursos de
formagdo de professores para as éreas cientificas e tecnol6gicas, as engenharias, 0s cursos de
especializacdo tecnoldgica lato sensu, 0S cursos de mestrado e até mesmo 0s cursos de
doutorado. H& de se registrar, entretanto, que, por se encontrar em processo de reestruturacéo
face aos novos marcos regulatorios de uma IES, a maioria dos CEFETs ainda ndo atua nas
engenharias e nos cursos de pds-graduacdo stricto sensu.

Portanto, liderar uma instituicéo deste porte, apenas no que concerne ao ensino, € lidar
com as concepcdes, principios, métodos e técnicas pedagdgicas e formas de gestdo
relacionados a uma escola e educacdo basica, pois os Centros oferecem ensino médio; é
trabalhar com as especificidades de um centro de educacdo profissional e tecnoldgica, visto
gue oferecem cursos de formagdo profissional nos diversos niveis e modalidades de ensino; €
dirigir uma Ingtituicdo de Ensino Superior (IES), assumindo também os requisitos e
peculiaridades da educacéo de nivel superior, uma vez que também atuam no ensino de
graduacdo e pds-graduacao.

Em segundo lugar, ao se propor a “realizar pesquisa aplicada e promover
desenvolvimento tecnoldgico de novos processos, produtos e servicos, em estreita articulagdo
com os setores produtivos e a sociedade, especiamente de abrangéncia local e regional,
oferecendo mecanismos para a educagdo continuada’ (BRASIL, 2005, p. 13) os CEFETs
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ampliam ainda mais o0 seu raio de acdo, estendendo sua atuacéo as éreas de pesquisa e de
extensdo, atividades estas peculiares e da natureza de uma IES.

Assim, a gestédo de um CEFET deve manter uma estreita ligagdo com o setor produtivo
e com os 6rgaos de fomento a pesquisa, a fim de desenvolver projetos voltados para o
desenvolvimento de pesquisas e solugdes tecnolégicas, principamente no ambito local e
regional. Ao cumprir mais este papel, essas instituigdes se configuram como verdadeiros
centros de pesquisa tecnolégica e centros de prestacdo de servicos a sociedade e ao setor
produtivo, pois promovem consultorias, treinamentos, ensaios tecnoldgicos, servicos
especializados, soluctes tecnoldgicas, eventos de insercdo socia e outras formas de extensdo
do conhecimento produzido internamente.

Nessa perspectiva, Bastos (1998) assegura que os CEFETs “sdo verdadeiros
complexos tecnolégicos com a grande missdo de irradiar através de modelos flexiveis e
criativos as dimensdes profundas da educacéo tecnol 6gica e da inovagdo tecnol ogica inseridas
no contexto das tecnologias e paradigmas produtivos.” (BASTOS, 1998, p. 171). De fato,
configuram-se como institui¢cbes de ensino superior, porém com estrutura organizacional e
pedagogica flexivel que Ihes possibilitam atender mais célere e adequadamente as demandas
da sociedade e do mundo do trabalho. Seu lastro histérico, quase centenario, de atuar na
educacdo tecnoldgica, confere-lhes uma singularidade propria, sem qualquer pretensdo de
manter concorréncia ousemelhanca ao perfil de outras |ES.

Bastos (1998), a0 mencionar que os CEFETs possuem a missdo de irradiar as
“dimensdes profundas da educacao tecnolégica’, conduz- nos a refletir a grande relevancia de
se conceber a identidade, a finalidade e as caracteristicas da educagdo tecnolégica. N&o uma
educacdo profissional reducionista e condutista, elvada de técnicas processuais e metédicas,
onde se prioriza apenas os fins e valores do mercado. Seu proposito vai muito além disso,
conforme o autor:

A caracteristica fundamental da educagdo tecnoldgica é a de registrar, sistematizar,
compreender e utilizar o conceito de tecnologia, histdrica e socialmente construido,
para dele fazer elemento de ensino, pesquisa e extensdo, numa dimensdo que
ultrapasse os limites das simples aplicagdes técnicas, como instrumento de inovagao

e transformagdo das atividades econdmicas em beneficio do homem, enquanto
trabalhador, e do Pais (BASTOS, 1998, p. 32).

Conceber e tentar concretizar a @lucacdo tecnolégica na direcdo acima apontada,
significa também, de certo modo, dar um passo importante para conduzir os CEFETs com
vistas ao cumprimento de uma outra vocagao historica: funcionar como centros de referéncia
voltados para o desenvolvimento sustentével regional. Pesquisador dessa érea, Pereira (2003)
defende o direcionamento das politicas desses Centros para uma atuacdo mais substantiva a
favor do desenvolvimento local:

A insercdo dos Centros Federais de Educacéo Tecnol égica no desenvolvimento local
se fard na medida em que as institui¢cBes confiram elevada val orizagdo das politicas e
acles voltadas para o desenvolvimento local. Isto ndo significa mera subordinagéo
econdmica, mas ao contrario, o objetivo é aprender este mecanismo, qual sgja, o
desenvolvimento que é determinado pela decisdo politica que emana em maior grau
dos poderes publicos constituidos no foco de maior compromisso de um Centro
Federal de Educacdo Tecnoldgica(...)

A nossa proposicdo é o estabelecimento dos centros federais de educacdo
tecnolégica como instdncias posicionadas na condicdo de agentes do
desenvolvimento local, ou seja, insténcias que deverdo conformar as suas atribuicoes
ao processo de desenvolvimento local o que para tal constitui-se elemento
fundamental & construcdo da identidade destas instituicbes com base nesse
compromisso (PEREIRA, 2003, p. 104).



Feitas essas consideracOes sobre o perfil institucional dos CEFETS, tipificadas como
organizagdes complexas que atuam a0 mesmo tempo - como uma escola de educacdo bésica,
como centro de educag&o profissional e tecnolOgica, instituicdo de ensino superior, como
centro de pesquisa aplicada e como centro de prestacdo de servicos pode-se com mas
seguranca no estudo, apresentando alguns referenciais sobre as competéncias requeridas ao
dirigente de uma instituicéo de educacdo profissional e tecnol 6gica de tamanha abrangéncia e
singularidade.

5.1. Referenciaisparaa Definicdo do Perfil do Dirigente

Mormente o esforco empreendido por este pesguisador em garimpar em fontes
bibliografica, documental e eetrbnica que apresentassem estudos sobre o perfil do dirigente
de um CEFET, quase nada foi encontrado especificamente sobre o assunto. Entretanto, os
estudos e textos afins utilizados como referenciais garantiram o suporte para atingir o objeto
pretendido neste capitulo.

O percurso que se estabel eceu para poder dar conta do objeto perseguido, inicia-se no
capitulo 11, item 2.2. competéncias requeridas ao gestor de uma organizacdo humana. Sem
nenhuma pretensdo de trazer teorias do campo da administragdo geral, com toda a carga
ideolOgica capitalista que |he € impingida, procurouse selecionar apenas aquelas
competéncias que sdo requeridas ao gestor de qualquer organizagcdo humana, quer seja de uma
igregja, de um sindicato, de uma organizacdo ndo governamental (ONG), de uma secretaria de
estado quer sgja de uma escola ou de uma empresa. E, sendo o CEFET uma organizagéo
essencidmente humana, ao perfil do gestor devem também ser incorporadas essas
competéncias gerais (transversais), normalmente requisitadas ao gestor de qualquer
organizacao.

Por conseguinte, como gestor de uma organizagdo humana, o dirigente deve ter visao
estratégica, capacidade de solucionar problemas, de alcancar resultados, de criar um clima
organizacional de confianca e credibilidade, de pensar com autonomia intelectual, de saber
compartilhar informagdes, de produzir em equipe, de criar e inovar, de atuar com ética,
lealdade e solidariedade, saber identificar oportunidades, dar suporte as tomadas de decisdo,
ter espirito empreendedor, ter predisposicdo a mudanca, ser dindmico, persuasivo, flexivel, ter
espirito de lideranca, ter habilidade de gerenciamento e propensdo para a aprendizagem
individual e organizacional, dentre outras competéncias.

Perseguiu-se o itinerario esbocado, quando se tratou, no capitulo 11, item 3.2., sobre o
perfil profissional do gestor escolar em uma escola em permanente processo de
transformacdo. Do que ai foi colocado depreende-se que, ao dirigir um CEFET, o diretor
também esta duando como um gestor escolar da educacdo bésica, pois oferece também o
ensino médio em sua instituicdo. Por conseguinte, ao dirigente de um CEFET também serdo
requeridas as competéncias mencionadas no item 2.2. do capitulo Ill. Mesmo porgque a
educacdo tecnoldgica, antes de ser tecnoldgica, ela é, principalmente, formadora de cidadéos,
de individuos em toda a sua dimenso humana e profissional.

Dos autores referenciados no capitulo 111, Luck (2000), Brovelli (2001), Bordignon e
Gracindo (2001) e Libaneo (2001), retiraram-se algumas competéncias requeridas ao gestor
escolar e que, pelas razdes expostas anteriormente, devem ser consideradas na definicéo de
seu perfil.

Ao fazer o0 resgate dessas competéncias, procurou-se sistematiza-las dentro das duas
dimensdes propostas por Bordignon e Gracindo (2001): a dimensdo técnica e a dimensdo
politica.
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Na dimensdo técnica, exigir-se-8o do gestor escolar competéncias relacionadas a: i)
dominio dos fundamentos da educacdo e da pedagogia; ii) solida formacdo tedrica; iii)
capacidade de abstracao; iv) atuacdo em funcdo dos objetivos e resultados; v) conhecimentos
dos processos administrativos; vi) manejo de tecnologias emergentes; vii) gerenciar ambientes
cada vez mais complexos;, viii) capacidade de comunicagdo; ix) criagdo de novas
significacbes em um ambiente instavel; x) capacidade de trabalhar em equipe, mobilizando
préticas interativas, participativas, descentralizadoras, flexivels, empreendedoras, criativas e
democréticas.

Em relagdo a dimensdo politica, a luz do que disseram os autores citados, exigir-se-8o
do gestor escolar competéncias relacionadas a i) visdo estratégica, pluraista e de longo
prazo; ii) saber conduzir harmonicamente o coletivo para o papel social da escola, buscando o
consenso e um clima organizacional de motivagdo e confianca e sem perder de vista os
auténticos objetivos educacionais; iv) saber ouvir e olhar o ambiente interno e o entorno
social, demonstrando sensibilidade para perceber e antecipar os fatos; v) saber mangar o
poder e a lideranga; vi) capacidade de negociagéo e solugdo de problemas e conflitos; vii)
disposicdo para assumir responsabilidade pelos resultados; viii) comprometimento com a
emancipacdo e a autonomia intelectual das pessoas que trabalham na escola; iX)
comprometimento com a aprendizagem significativa dos alunos; x) disposi¢cao para cristalizar
suas intengdes (honestidade e credibilidade).

Continuando a trajetoria para a definicéo do perfil do dirigente, no capitulo IV einicio
deste capitulo, tentouse ndo sO contextualizar os CEFETs no ambito das politicas de
educacdo do Estado brasileiro mas também descrever o seu perfil como instituicdo promotora
principalmente de educacdo profissional e tecnologica. Possuir uma clara compreensdo da
identidade e missdo dessas institui¢cdes € premissa bésica para se definir o perfil do dirigente.

Assim, afora as inferéncias retiradas do capitulo IV, o Curso Experimental de
Especializacion em Educacién e Trabajo (promovido pela OEl), médulo 5, denominado de
Organizacdo e Gestéo dos Centros de Educacéo Técnica e Profissional, cujos contetidos foram
produzidos por Victor Asenza Parisi, Cleunice Matos Rehem e Luiz Fernando Salazar, serviu
de base para a agregacdo de outros componentes relevantes para a tentativa de defini¢cdo do
perfil do gestor de um CEFET, direcionando a abordagem agora para o foco principal de sua
atuacéo, ou sgja, como dirigente de um centro de formacdo profissional, promotor de
educagdo para o trabalho.

Considerando 0 que se colocou no inicio do capitulo IV acerca da cadela de
transformagdes ocorridas nos sistemas produtivos, no trabaho, na gestéo e na formacéo
profissional, infere-se que, para se organizar e gerenciar um centro de formagéo profissional e
tecnolégica sintonizado com as demandas da sociedade e do setor produtivo, 0 primeiro
requisito ao dirigente é possuir uma clara compreensdo das mencionadas transformacoes, a
fim de que ele possa avaliar como sua instituicdo val-se posicionar frente a esse novo
contexto. Seu olhar deve se voltar muito para o ambiente externo para que a instituicdo possa
funcionar como um verdadeiro observatério da educacéo, do trabalho, de emprego e renda, de
politicas sociais, de politicas de pesquisa e desenvolvimento tecnologico, enfim, que fique
sintonizado com os cenérios e demandas pertinentes as &reas de atuacdo do CEFET.

Rehem (2003), a0 analisar os impactos das mudancas nos centros de formagéo
profissional 0s quais poderdo gerar nova organizacao, novos métodos, novas modalidades de
gestdo e novas relagbes com os setores produtivos e a sociedade, referindo-se mais
especificadamente ao papel que deve ser assumido pelo diretor destes centros afirma que

N&o basta ao gestor de um Centro conhecer e compreender essas mudancas no setor

produtivo, é imperioso ao seu trabalho contextualiza-las para uma visdo estratégica
que o inspire a conduzir o Centro de ETP* como parte desse sistema, portanto um

! Centro de Educac&o Técnico-Profissional
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organismo Vvivo que exerce e sofre influéncias. Isto significa que mudangas externas,
na sociedade e no setor de producdo impdem logicamente mudangas internas.
Acompanhar o que ocorre no entorno proximo e distante, rastrear permanentemente
paraagir proativamente frente as demandas que virdo, é o desafio do moderno gestor
de educagdo profissional.

Destaca-se a necessidade de o gestor refletir sobre os impactos que as mudangas no
setor produtivo, laboral, organizacional trazem ao perfil dos profissionais que o
Centro de ETP deve formar. Para a formagdo mais eficaz desse perfil h4 que se
organizar, estruturar espagos, fungdes, pessoas, materiais, equipamentos,
tecnologias, conhecimentos e valores de modo a dar as respostas mais rapidas ao que
€ esperado. Manegjar tudo isso, requer boa capacidade de gerir as mudangas, de
compreendé-las, de administrar seus impactos, de mobilizar positivamente as
pessoas para enfrenté-las (REHEM, 2003, p. 3).

Essas transformacfes aludidas vao implicar também novas formas de organizacéo e
estrutura funcional, uma nova lideranca pedagdgica e uma gestdo estratégica do fator humano.
Esses impactos nos centros de formagdo vao exigir do gestor um olhar mais perspicaz em
relacdo a trés dimensbes essenciais da gestdo: a dimensdo organizacional, a dimensdo
pedagdgica e a dimensdo do fator humano, das pessoas.

Na dimensdo da gestdo organizacional, 0 gestor precisa conceber que o centro de
formagdo cumpre uma fungdo socia e politica, razdo de ser de sua existéncia Como
organizagdo social tanto incorpora servigos e pessoas da sociedade quanto aporta seus
servicos a ela através da formacdo profissional dos cidadéos para o mundo do trabalho.
Assim, para que o processo de formagao profissiona sgja de qualidade, cabe ao gestor possuir
competéncias (relacionadas a essa dimensdo, ja extensivamente explanada ao longo deste
trabalho) para mobilizar o plangamento estratégico, 0s recursos materiais, a avaliacdo, a
administracéo e pessoa interagindo para o acance dos resultados. Neste sentido, Parisi (
2003) conclui:

(...) estes exigentes resultados, requeridos aos CETP, somente podem produzir-se
dentro de um clima psicossocial saisfatorio, que estimule o crescimento permanente
do pessoal para sua autonomia responsivel. Este crescimento requer que 0s
dirigentes contem com competéncias profissionais, sociais, tecnologicas e
pedagdgicas adquiridas através de uma formagdo continuada, obrigatéria e gratuita.
E, aém disso, com a motivagdo e o compromisso para desempenhar o papel
educativo e laboral por meio de condigdes de trabalho satisfatérias e de dirigentes
confiaveis. Em outras palavras, € impossivel alcangar as competéncias e a notivagao

dos aunos, contando-se com incompeténcias e frustracbes dos dirigentes e
educadores dos CETP ( PARISI, 2003, p. 5).

Quanto a gestdo da dimensdo pedagdgica, o gestor ndo pode abrir méo de exercer a
lideranca de algo que é a alma, o coracdo e a razdo de ser de um centro de formacéo
profissional. Portanto, mesmo que o centro disponha de diretor de ensino e equipe pedagogica
para cuidar dessa dimensdo da gestdo, o dirigente deve exercer o comando, a lideranga no
sentido de garantir que a atividade finalistica da escola seja alcancada: a aprendizagem efetiva
dos alunos. Ao apontar alguns papéis do dirigente nessa érea, Rehem (2003) apropriadamente
assm se manifesta:

O gestor de um CETP, como gerente e lider, tem necessariamente de saber organizar
0 pocesso pedagdgico, definir politicas e estratégias para sua estruturacdo e
funcionamento, recrutar, selecionar e administrar as pessoas mais adequadas para
gue atuem com ele, monitorar seu desenvolvimento, captar recursos e organizar 0s
meios para uma produgdo ativa e eficaz(...) Como lider pedagdgico, o gestor
gerencia e lidera o projeto institucional, orienta a atividade do Centro para manter o
foco na aprendizagem efetiva dos alunos. A gestdo empreendedora faz com que uma
instituicdo mantenha seu foco, avalie e monitore as agdes educativas, organize a
instituicdo para formar profissional de qualidade. E o comportamento do gestor a
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respeito da dimensdo pedagdgica do Centro é fator que possibilita o éxito
institucional (REHEM, 2003, p.2).

No que concerne a gestdo da dimensdo do fator humano, das pessoas, compete ao
dirigente, em primeiro lugar, possuir a visao de que amaior riqueza, o diferencial competitivo
das organizacbes estd nas pessoas. Portanto, 0 gestor deve agir no sentido de montar um
guadro de colaboradores, capacitdlo permanentemente, a fim de que permaneca
continuamente preparado para enfrentar desafios e explorar novas oportunidades. Segundo
Salazar (2003), o dirigente deve ainda agir na concretizagéo de outros objetivos, tais como: i)
adotar politicas voltadas para a valorizacéo e qualidade de vida das pessoas no trabalho; ii)
manter politicas éticas e comportamentais sociamente responsaveis; iii) motivar e liderar as
pessoas para o trabalho; iv) promover uma gestéo participativa, agregando as pessoas para o
cumprimento dos objetivos estratégicos do centro; v) promover um clima organizacional de
confianca, de cooperacdo e de mentalidade pro-ativa.

Persstindo na caminhada e, consoante ja se reportou anteriormente , os CEFETs
constituem-se lidimas e legais Institui¢des de Ensino Superior (IES). Em decorréncia disso, as
competéncias atribuidas aos gestores de uma |ES também devem ser levadas em consideracéo
por ocasi&o da definicao do perfil do dirigente.

Para isso, nicialmente, seréo apresertados dois estudos realizados em universidades
federais que, guardadas as devidas proporcoes e especificidades, podem anal ogicamente ser
aplicados a realidade dos CEFETS, pois ambas ingtituicdes sdo autarquias federais vinculadas
a0 MEC, possuem a mesma fungdo social e sdo regidas normamente por procedimentos
legais smilares. Seus dirigentes sdo eleitos pela comunidade académica e seguem
basi camente 0s mesmos principios e instrumentos de gestéo.

Silva (2000), em pesquisa realizada junto a 11 gestores de wnidades universitérias da
Universidade Federal de Santa Catarina, aponta as principais competéncias requeridas ao
diretor de uma unidade universitéria: i) a natureza politica do cargo (a funcdo do gestor é mais
politica do que técnica até mesmo porgue ele foi eleito para o cargo); ii) lidar com conflitos;
iii) envolver pessoas; iv) conhecer o ambiente; v) gerenciar recursos; vi) e lidar com gquestoes
legais. Infere-se que os aspectos mais valorizados s80 0s de carater politico e interpessoal do
gestor.

Outro estudo empreendido por Marra e Melo (2002) sobre as préticas gerenciais em
uma universidade federal localizada no interior do Estado de Minas Gerais, em que foram
entrevistados todos os professores que ocupavam cargos de chefes de departamento e
coordenadores de cursos de graduacdo e pds-graduagdo com, no minimo dezoito meses de
exercicio da funcdo gerencial, acerca dos requisitos necessarios a um gerente na
Universidade, destacaram se as seguintes competéncias: i) ter visdo estratégica; ii) possuir um
bom relacionamento interpessoal; iii) e ter habilidade para negociagdo. Todas elas se
enquadram dentro das competéncias gerais (transversais) de um gerente, de um dirigente de
gualquer organizacao e estdo mais relacionadas com a funcao politica do gestor.

Meyer Jr. (2000), em artigo intitulado Novo Contexto e as Habilidades do
Administrador Universitario, onde também enfatiza o cunho politico da geréncia nas
universidades, seleciona as principais habilidades necessarias para os administradores
universitérios enfrentarem os novos desafios: i) ter visdo de futuro; ii) estar disposto para a
mudanca; iii) ter dominio e usar a tecnologia; iv) ter visdo estratégica e capacidade de
decisdo; V) ter espirito empreendedor; vi) ser capaz de gerenciar informacfes; vii) e adotar
formas participativas de gestéo.

Com base nesses referenciais, chega-se a conclusdo de que, para definir o perfil do
dirigente de CEFET, h& de se considerar primeiramente o perfil institucional, ja anteriormente
descrito como uma organizagéo complexa e singular. Em segundo lugar, verificouse que, ao
Se concentrar em uma mesma instituicdo a oferta de diversos niveis e modalidades de ensino
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(principalmente na formacdo profissional), aém das atividades referentes a pesquisa, a
extensdo, a prestacdo de servicgos, € requerido ao dirigente que assuma Varios papéis dentro
dessa diversidade. Trata-se de uma Situag&o inusitada, visto que, normamente, as instituicoes
de ensino atendem apenas a uma clientela especifica: educacdo bésica (ensino fundamenta e
ou ensino médio), ou educagéo profissional, ou educacéo superior.

Por fim, conclui-se que as referéncias agui apresentadas sdo todas relevantes para a
definicdo do perfil do gestor. Para completar essa etapa do estudo, vai-se agora auscultar o
gue dizem os dirigentes e proceder a analise dos dados por €les fornecidos.

5.2. O Perfil Segundo osAtuais Dirigentes dos CEFETSs. Resultados da Pesquisa de
Campo

Seguindo a metodologia adotada para esta investigagéo, construiu-se um instrumento
escrito — um questiorério (Anexo 1), contendo orientagdes sobre 0 seu  preenchimento, cujo
objetivo principal é tracar o perfil profissional dos dirigentes de CEFETS.

O instrumento de pesquisa foi aplicado a 29 diretores gerais de CEFETS por ocasido
de uma reuni&o do Conselho dos Dirigentes dos Centros Federais de Educacéo Tecnoldgica
(CONCEFET), redlizada em setembro de 2005. Responderam ao questionario 25 dirigentes,
correspondendo a 86,20% do universo total pesquisado.

O referido question&rio é composto de cinco itens. O tem | refere-se a identificagdo
das institui¢des participantes da pesquisa. Os demais itens serdo analisados em seguida.

Item I1. Formacao académica dos dirigentesde CEFETs

Foi solicitado ao participante que, diante de uma relacdo com os nivels de formagéo
académica — da graduacéo até o pés-doutorado -, 0s participantes assinalassem com um X o
nivel em que se encontram atuamente, mencionando também o(s) nomes do(s) curso(s)
realizados. Vinte e oito participantes responderam a este item, apenas um nao respondeu.

Dos vinte e oito diretores gerais que responderam a este item, um possui apenas o
nivel de graduacdo (correspondente a 4% do total), representando o menor indice; treze
possuem pés-graduacdo lato sensu em nivel de especializacdo (52%), represertando o maior
indice; quatro possuem curso de mestrado (16%); seis possuem curso de doutorado (24%).
Ninguém informou ter realizado o pés-doutorado.

Este quadro devera ser revertido nos proximos anos, pois varios dirigentes encontram:
se participando de cursos de mestrado e doutorado. Uma das medidas para melhorar este
guadro foi o convénio realizado pedlo CONCEFET com a Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRRJ) em 2003, para arealizacdo do Curso de Mestrado em Educagédo Profissional
Agricola- concentracdo em Gestao de Politicas Publicas e Educacdo Profissional.
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Il Formagcédo Académica

Especializacdo Mestrado
52% 16%

Graduacgéao N&o Respondeu
4% 4% Doutorado
Pés-Doutorado 24%
0%

Figural . Formag&o académica dos dirigentes de CEFETS.

Item I11. Formacao dos dirigentes na area de gestao da educacao profissional

Foi solicitado aos participantes que informassem se possuiam ou ndo formacao na area
de gestdo da educacéo profissional. Se positivo, que especificassem essa formagdo. Dos vinte
e cinco participantes, apenas dois ndo responderam a este item, correspondendo a 8% do total
do universo pesquisado. Dos vinte e trés que responderam sim, apenas 6, correspondendo a
28% dos participantes, informaram possuir formagdo na area de gestdo da educagdo
profissional. Entretanto, ao especificarem a formacao, verificouse que somente dois (8% do
total) deles participaram de cursos direcionados para a formacdo em gestdo da educacédo
profissional, conforme foi perguntado. Um mencionou ter feito o Curso de Especializagdo em
Gestéo da Educacdo Tecnoldgica e o outro informou ter cursado o Mestrado em Plangjamento
e Gestdo com énfase em Educacdo Profissional. Os outros quatro (20% do total) que
responderam sim, ao descreverem a formagao recebida, verificouse que 0s cursos dos quais
participaram estéo voltados para a gestdo educacional, porém ndo com o foco voltado para a
gestdo da educacdo profissional, conforme foi perguntado. Foram citados por eles os
seguintes cursos: Graduacdo em Administracdo Escolar, Especializacdo em Gestdo Escolar,
Especidizacdo em Administracdo e Supervisdo Escolar, Especializacdo em Supervisdo
Escolar, Doutorado em Politicas de Gest&o Educacional.

Por outro lado, dezessete disseram ndo possuir formacéo na area, correspondendo a
68% do total. Entretanto, se adicionarmos mais quatro participantes que responderam sim,
CUj 0S cursos estdo relacionados a gestéo educacional, e ndo com o foco na gestéo da educacéo
profissional, como foi inquirido, o total dos participantes que ndo possui formagdo em gestdo
da educacdo profissiona sobe para 21, correspondendo a 84 % do universo pesquisado.
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Figura 2. Formag&o dos dirigentes na area de gestéo da educacédo profissional.

Item I'V. Dificuldades no exercicio da funcéo de dirigente

Perguntouse aos participantes se tinham ou ndo dificuldades no exercicio de sua
gestéo. Se positivo, que as descrevessem. Todos 0s participantes responderam a este item da
pesguisa. Vinte e trés participantes responderam sim, isto €, que tém encontrado dificuldades
no exercicio de sua funcéo (correspondente a 92% do total); enquanto que apenas dois (08%)
responderam nao.

Dos que responderam sm, todos destacaram as dificuldades enfrentadas no exercicio
da funcéo de dirigente. Elas foram agrupadas na forma seguinte:

- FALTA DE AUTONOMIA E LEGISLACAO ADEQUADA A NOVA

REALIDADE INSTITUCIONAL — Mesmo sendo os CEFETs autarquias
federais, portanto legadmente detentoras de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagbgica e disciplinar, na prética, seus
dirigentes estdo totalmente subordinados a legidacdo e procedimentos
determinados pelos 6rgaos centrais do governo, principalmente os ministérios
de Plangamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), MEC e érgéos de controle
externo. Essa falta de autonomia e amarras da legislacéo vigente inibem o
gestor e obstaculizam a realizacdo de contratos, convénios, parcerias € uma
gestdo mais dindmica e pro-ativa. H& excesso de exigéncia da burocracia
oficial.
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E DE PESSOAL INCOMPATIVEL
COM A ATUAL REALIDADE — Os CEFETs ampliaram e diversificaram sua
oferta, porém a estrutura organizacional em vigor continua a mesma de quando
eram escolas técnicas federais. Novos setores precisam ser criados. Para isso,
ha necessidade de se ampliar os quadros de Cargos de Diretores e Fungdes
Comissionadas. A escassez de pessoa docente e técnico-administrativo foi
apontada como a maior dificuldade enfrentada pelo gestor (doze citacGes).
Outras dificuldades: inexisténcia de um plano de carreira para o professor que
atua no ensino superior e crescimento do quadro de professores temporarios
em detrimento do quadro efetivo;
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QUESTOES RELACIONADAS AO ORCAMENTO: orcamento publico de
custeio e capital ndo acompanha as demandas de crescimento das instituicoes,
congtituindo-se na segunda maior dificuldade (dez citagbes). Segundo os
dirigentes, ha uma grande demanda por maiores investimentos nas instituicoes
para doté-las de infra-estrutura fisica adequada para atender & atividades de
ensino, pesguisa e extensao;

CAPACITACAO DE PESSOAS — falta uma politica do governo federa e, as
vezes, da propriainstituicdo para capacitar e valorizar os servidores. A falta de
um programa de capacitacdo adequado a nova redidade dos CEFETs
consubstanciouse como a quarta maior dificuldade (oito citages);

FALTA DE FORMACAO PARA OS DIRIGENTES — Nove dirigentes
(terceira maior dificuldade) disseram que a auséncia de formagé na area de
gestéo, aliada ainexperiéncia no inicio da gestéo, oferece muita dificuldade no
exercicio da funcdo. Enfatizaram a necessidade de o MEC ter um programa de
formagdo e atualizacdo continua dos dirigentes bem como um programa
introdutdrio de conhecimento da estrutura do MEC no inicio da gestéo;
GERENCIAMENTO DE CONFLITOS E DESCONTENTAMENTOS DOS
SERVIDORES - Os diretores gerais disseram enfrentar dificuldades para
manter 0 pessoal motivado para o trabalho em decorréncia, principa mente, do
desgaste na carreira de servidor publico, baixa remuneracéo das chefias e baixa
remuneracao do pessoal. 1sso, inclusive, tem provocado a evasdo dos melhores
talentos da ingtituicéo.

Item V. Competéncias requeridas ao gestor para o exercicio de sua funcéo

A partir de pesquisa bibliografica e documental, estruturou-se um quadro constante do
item V do questionario (Anexo 1) no qual se relacionou um total de 32 competéncias
atribuidas ao gestor, distribuindo-as em cinco grupos, a saber:

Grupo A —Competéncias Gerais (Transversais) do Gestor:

Al- capacidade de lideranga; A2 - capacidade de iniciativa; A3 -capacidade de tomada de
decisOes; A4 - capacidade de controle e avaliacdo; A5 - capacidade de aprendizagem
continua; A6 - capacidade de solucdo de problemas e de negociacédo; A7 - capacidade de
pensar estrategicamente.

Grupo B — Competéncias para a Dimenséo do Plangjamento I nstitucional :

B1 - conhecimento de plangamento estratégico e de formulacéo, andlise e avaliacdo de
diretrizes e metas;, B2 - Elaboracgao, execucdo e avaliacdo do Plano de Desenvolvimento
Ingtitucional (P.D.l.); B3 - Elaboracéo, execucdo e monitoramento de projetos e planos de
trabal ho.

Grupo C — Competéncias para a Dimensdo da Gestdo Administrativa, Financeira e
Patrimonial:

C1 - capacidade de compreensdo das técnicas gerenciais basicas; C2 - conhecimento de

sistemas de informacgdo, organizacdo e de apoio administrativo; C3 - conhecimento da

legislacdo especifica que regulamenta os procedimentos do gestor, em especial a Lei no.

8.666; C4 - sistematica de constituicdo do orcamento e de execucdo financeira; C5 -
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conhecimento de prestacéo de contas e normas de controle externo; C6 - formas de controle
patrimonial.

Grupo D — Competéncias para a Dimensao da Gestéo de Pessoas:

D1 - conhecimento sobre a legislagdo de pessoal; D2 - atencdo aos planos de carreira,
cargos e salarios; D3 - atencdo ao clima organizacional e gerenciamento de conflitos; D4 -
construcéo da politica de valorizagdo e desenvolvimento profissional (capacitacdo); D5 -
lideranca, descentralizagéo, distribuicéo de tarefas e tomada de decisdes; D6 - convivéncia e
aceitacdo do outro; D7 - comunicagao e empatia.

Grupo E — Competéncias para a Dimensio da Gestdo Pedagogica:

E1 - conhecimento sobre a legisacdo do ensino; E2 - atencdo aos meios e recursos
necessarios ao desenvolvimento do ensino; E3 - interacdo com o corpo docente e discente;
E4 - interacdo com a comunidade; E5 - atencdo a atividades de pesquisa e extensao; EG6 -
atencdo ao processo de aprendizagem dos alunos; E7 - atencdo ao curriculo e sua
atualizacdo; E8 - atencdo ao processo produtivo, ao mercado e as demandas, E9 -
elaboracao, execucao e avaliacdo do Projeto Politico Pedagdgico.

Na orientacdo constante deste item da pesquisa, foi perguntado aos entrevistados sobre
guais as competéncias mais requeridas ao gestor nas atividades didarias do CEFET onde
trabalha. Os entrevistados foram orientados a atribuirem notas, em uma escalade 1 a 10, a
cada uma das 32 competéncias acima relacionadas .

Para tabular e processar as informacdes constantes deste item, utilizouse 0 método
estatistico descritivo através do calculo da média aritmética por item (competéncia) e por
dimensdo (grupos de competéncia— A, B, C, D, E).

Assim, procedeurse a descricdo — grupo a grupo de competéncias -, onde se pode
perceber a média das notas que cada competéncia obteve dentro de cada grupo, conforme
pode ser melhor visualizado através das figuras nos. 3, 4, 5, 6 e 7 e respectivas descricdes
apresentadas logo em seguida. No final, foram atribuidas as médias das notas obtidas por
grupo de competéncias (A, B, C, D, E), conforme figura no. 8.

Grupo A - Competéncias gerais (transver sais) do gestor

As competéncias A2 (capacidade de iniciativa) e A3 (capacidade para tomada de
decisbes), igualadas com mais duas competéncias (D6) e (D7) do grupo D, obtiveram a nota
94, sendo a maior do grupo e do total das trinta e duas competéncias. Em seguida, as
competéncias Al(capacidade de lideranca) e A7(capacidade de pensar estrategicamente),
igualadas com uma competéncia (D5) do grupo D, obtiveram a nota 9,2, sendo a segunda
maior do grupo e do total das trinta e duas competéncias. Depois, a competéncia A6
(capacidade de solucéo de problemas e de negociacdo), empatada com a competéncia (D3)
do grupo D, obteve a nota 9,1, sendo a terceira maior do grupo e do total das trinta e duas
competéncias. Finamente, as competéncias A5(capacidade de aprendizagem continua) com
nota 8,8 e A4(capacidade de controle e avaliacao) que, apesar de terem sido as menores do
grupo A, foram bem avaiadas no contexto global.

A média das notas atribuida a este grupo de competéncias foi 9.08, sendo considerada
amais alta na avaliagdo global dos cinco grupos.
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Figura 3 — Competéncias gerais (transversais) do gestor.

Grupo B — Competéncias para a dimensdo do planejamento institucional
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A competéncia B1(conhecimento de planejamento estratégico e de formulacdo, analise
e avaiacdo de diretrizes e metas) obteve nota 8,0, sendo a maior do grupo. Em ordem
decrescente, vem em seguida a competéncia B3 (elaboracdo, execucdo e monitoramento de

projetos e planos de trabalho) com nota 7,9 e a competéncia B2(elaboracéo, execucdo e

avaliacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (P.D.l.) com a nota 7,8, sendo a Ultima

colocada no grupo.

A média das notas atribuida a este grupo de competéncias foi 7,93, posicionando-se na
guarta colocacdo na avaliagao global dos cinco grupos.
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Figura 4 — competéncias para a dimensdo do planejamento institucional.



Grupo C — Competéncias para a dimensdo da gestdo administrativa, financeira e
patrimonial

A competéncia C6(formas de controle patrimonial) obteve a nota 8,2, sendo a maior
do grupo. Em seguida, com nota 7,8, temos as competéncias C1(capacidade de compreensdo
das técnicas gerenciais basicas), C4(sistemética de constituicdo do or¢camento e de execugao
financeira) e C5(conhecimento de prestacéo de contas e normas dos 6rgdos de controle). Em
ordem decrescente, aparecem as competéncias C3(conhecimento de legislagdo especifica que
regulamenta os procedimentos do gestor, em especia a Lei 8.666) com nota 7,6 e a
competéncia C2(conhecimento de sistemas de informacdo, organizacdo e apoio
administrativo) que obteve a nota 7,2, Ultima colocada no grupo.

A média das notas atribuida a este grupo de competéncias foi 7,2, posicionando-se na
ultima colocacéo na avaliacdo global dos cinco grupos.
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Figura 5— competéncias para a dimensao da gestao administrativa, financeira e patrimonial.

Grupo D — Competéncias para a dimensao da gestao de pessoas

As competéncias D7(comunicacao e empatia) e D6(convivéncia e aceitacdo do outro)
obtiveram ambas a nota 9,4, a maior do grupo e do total das trinta e duas competéncias,
conforme ja comentado anteriormente. A competéncia D2(lideranca, descentralizacao,
distribuicdo de tarefas e tomada de decisdes) obteve nota 9,2, sendo a segunda maior do
grupo e do tota das competéncias, conforme ja foi mencionado antes. A competéncia
D3(atencéo ao clima organizacional e gerenciamento dos conflitos) obteve nota 9,1, sendo a
terceiramaior nota do grupo e do total das competéncias, consoante com comentério anterior.
Em seguida, em ordem decrescente, temse a competéncia D4(construcdo da politica de
valorizacdo e desenvolvimento profissional - capacitacdo) com nota 8,9; a competéncia
D2(atencédo aos planos de carreira, cargos e salarios) obteve a nota 7,9 e, finamente, a
competéncia D1(conhecimento sobre a legislagdo de pessoal) obteve a nota 7,7, Ultima
colocada no grupo. Porém, todas bem avaliadas no contexto global.
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A média das notas atribuida a este grupo de competéncia foi 8,80, posicionando-se na
segunda colocacdo na avaliagdo global dos cinco grupos.

decisbes
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Figura 5 — Competéncias para a dimensdo da gestao de pessoas.

Grupo E — Competéncias para a dimensao da gestdo pedagogica

A competéncia E4(interacdo com a comunidade) obteve nota 8,8, sendo a maior do
grupo. Em ordem decrescente, tem-se a competéncia E5(atencéo a atividades de pesquisa e
extensdo) com nota 8,5; a competéncia E3(interacdo com o corpo docente e discente) com
nota 8,4, a competéncia E7(atencdo ao curriculo e sua atualizacdo) com nota 8,3;
competéncia E9(elaboracao, execucdo e avaliagdo do Projeto Politico Pedagdgico) com nota
8,2; as competéncias E6(atencdo ao processo de aprendizagem dos alunos) e E8(atencdo ao
processo produtivo, ao mercado e as demandas) com nota 8,1; a competéncia E2(atencdo aos
MEi 0S e recur sos necessarios ao desenvolvimento do ensino) com nota 8,0 e, por derradeiro, a
competéncia E1(conhecimento sobre a legislacdo de ensino) com nota 7,9, ultimo colocada

no grupo. Como se percebe, todas as competéncias foram bem avaliadas no contexto global.

A média das notas atribuida a este grupo de competéncias foi 8,26, posicionando-se
na terceira posi¢céo na avaliagcao global dos cinco grupos.
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Figura 7 — Competéncias para a dimensio da gestéo pedagogica.

Avaliacdo Global dos grupos de competéncias

Conforme jé observado, o grupo A (competéncias gerais (transversais) do gestor)
obteve a melhor pontuagdo em relagcdo aos demais grupos (nota 9,08). Esse resultado, a
semelhanca das duas pesquisas relatadas neste capitulo, no item 5.1., realizadas com os chefes
de Unidades Académicas e Departamentos em duas universidades federais, vem confirmar o
grande valor que os dirigentes atribuem ao papel politico e estratégico da fungdo que exercem.
Essas competéncias sdo requeridas a qualquer gestor de uma organizagdo humana, conforme
abordamos no capitulo 1. Porém, no caso dos dirigentes dos CEFETS, acredita-se que as
competéncias gerais tém prevaléncia sobre as demais ndo s devido a natureza politica da
funcdo do dirigente mas também porque, na estrutura organizaciona das Instituicbes, ha
diretores cujas atribui¢des estéo direcionadas para as demais dimensdes da gestéo.

O grupo B (competéncias para a dimensao do plangjamento institucional), com nota
7,93, posicionou-se na quarta posicdo. Vale ressaltar que o plangjamento institucional de
gualquer organizacdo esta relacionado a natureza e ao papel do dirigente. Observa-se, por
exemplo, que foi atribuida a menor nota do grupo a competéncia B2(elaboracéo, execucdo e
avaliacéo do P.D.1.). Considera-se um valor baixo, umavez que o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), elaborado para um periodo de cinco anos, € o documento que identifica a
Intituicdo de Ensino Superior (IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, & misséo
institucional a que se propde, as diretrizes pedagogicas que orientam suas agdes, a estrutura
organizaciona e as atividades académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver.
Como exigéncia estabel eceu-se a partir do ano passado, quando todos os CEFETSs foram
reconhecidos como IES pelo MEC, acredita-se que este instrumento de plangamento
institucional ainda ndo foi totalmente absorvido pelos gestores.

O grupo C(competéncias para a dimensdo da gestdo administrativa, financeira e
patrimonial), com nota 7,72, ficou na Ultima posicdo. Apesar dessa colocacdo , percebe-se
gue, em uma escala de notas de 1 a 10, a nota 7,72 estd bem acima da média. Inferimos desse
resultado que, por esse conjunto de competéncias referir-se mais a atividades técnicas, 0s
dirigentes delegam essas atribuic¢des a outras instancias.
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Vale registrar ainda que a maior nota deste grupo foi atribuida a competéncia
C6(formas de controle patrimonial), relacionada ao nivel operacional. A explicacdo para este
fato talvez estgja relacionada ao grande crescimento das instituicOes, aliado ao rigor das
auditorias interna e externa, que estdo conduzindo o dirigente a dar atencdo especia a
atividade mais operacional.

O grypo D(competéncias para a dimenséao da gestéo de pessoas), com nota 8,80, ficou
na 22 colocacdo. Observa-se a grande relevancia apontada pelos dirigentes em dominar as
competéncias relacionadas a gestdo das pessoas. A preocupacdo em manter um clima
organizaciona de confianga, em liderar as pessoas para o trabaho, em solucionar os conflitos,
em promover a comunicagdo, a empatia, a gestdo participativa, além de implementacdo de
politicas de valorizacdo, qualidade de vida no trabalho e capacitacdo dos colaboradores,
mostra que os dirigentes possuem uma nitida compreensdo de que a maior riqueza das
organizacfes encontra-se nas pessoas, no capital intelectual que elas possuem. Ou melhor,
demonstram concordar com Boog (1991) quando diz que as organizagoes devem tatar as
pessoas Como pessoas, € N30 mais como recursos, tipo movels, prédios e maquinas.

O grupo E(competéncias para a dimensdo da gestdo pedagdgica), com nota 8,26,
posicionouse na 32 colocacdo, portanto muito bem avaliado pelos respondentes. Dai infere-
se que o dirigente chama para s a responsabilidade maior pelo desenvolvimento das
atividades finalisticas da instituicao.

Avaliagdo Global
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Figura 8 — Avaliagéo global por grupo de competéncias.

Item VI. Outras competéncias sugeridas pelos préprios dirigentes

Neste item (V1) do instrumento de pesquisa, através de pergunta aberta, solicitouse
aos participantes que mencionassem outras competéncias que, segundo eles, sdo também
requeridas ao dirigente para o desenvolvimento de uma gestédo contemporanea de qualidade e
voltada para a atual realidade dos CEFETSs.

Dos 25 participantes, apenas dois ndo responderam a este item (V1) da pesguisa. Apos
0 processamento das informagoes, foram propostas as competéncias a seguir relacionadas: i)
desenvolver competéncias na area ce empreendedorismo, extensdo e politicas de inclusdo
socidl; ii) capacidade para lidar no universo da politica; iii) capacidade de envolver de forma
positiva a comunidade externa e promover a interacdo com o mundo do trabaho; iv) o gestor
precisa ser pro-ativo e capaz de envolver a comunidade interna no processo educativo e
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desenvolvimento institucional; v) o gestor precisa ter bom conhecimento da instituicdo, sua
historia e do papel que a instituicdo desempenha em diferentes contextos e conjunturas; vi) o
gestor precisa conhecer 0s cenarios socio-econdmico-educacional-laborais para elaboracéo de
politicas e agdes ingtitucionais; vii) o gestor precisa possuir amplo dominio das politicas
educacionais dos varios niveis e modalidades de ensino, tendo em vista o papel e a
singularidade dos cefets; vii) 0 gestor precisa estar capacitado tanto na parte administrativa
guanto na parte pedagdgica.

Ao andisar as sugestbes propostas pelos dirigentes neste item do questionario,
observa-se que elas vém ratificar os referenciais por nds abordados neste capitulo e nos
anteriores bem como o rol de competéncias por eles avaliadas.

A guisa de conclusdo deste capitulo, pode-se afirmar que existem grandes
similaridades entre os referenciais descritos por este pesgquisador em relacdo ao perfil dos
dirigentes dos CEFETs com os resultados a que se chegou ap0s a investigacdo realizada com
0s proéprios dirigentes. As competéncias constantes do item V do questionario, analisadas no
item 5.2.4, foram bem avaliadas pelos dirigentes e devem, de acordo com os graus de
importancia que lhes foram atribuidas, ser levadas em consideracdo no momento da
construcéo de um programa de formagao/capacitacdo dos gestores. No mais, acredita-se ser
redundante recapitular o que jafoi largamente descrito ao longo do capitulo.

Entretanto, vale salientar que as reflexfes e pesquisas ja relatadas sdo determinantes
para as proposi¢oes a serem delineadas no proximo capitulo, atitulo de contribuicbes para um
programa de formagao/capacitacéo dos dirigentes de CH-ETs.



59

6. CONTRIBUICOESPARA UM PROGRAMA DE CAPACITACAO
DOSDIRIGENTESDE CEFETs

Neste capitulo, antes da apresentacdo de contribuicbes para um programa de
capacitacdo dos dirigentes de CEFETS, considera-se oportuno ndo sd retomar as razdes que
motivaram a se proceder a esta investigacdo mas também fazer algumas abordagens acerca
das formas como os professores erigidos a condicdo de gestores aprendem para dirigir as
instituicdes e sobre algumas gquestdes atinentes a ndo existéncia do referido programa.

Na Introducéo deste trabalho, ao apresentar a justificativa desta pesquisa, ficou patente
a inquietacdo deste pesquisador a respeito da auséncia de um programa no MEC para
capacitar os gestores de CEFETSs e também de toda a rede federal de educacéo tecnoldgica.
Esse questionamento se aprofundou apds tomar conhecimento de que alguns paises, como a
Franca, por exemplo, conforme relatado, possui programa para capacitar dirigentes de
ingtituicbes de educacéo profissional, etapa obrigatdria para poder assumir a funcdo. No
Brasil, para ascender ao cargo de Diretor Geral de alguma Instituicdo Federal de Educacéo
Tecnoldgica (IFET), exige-se tdo somente que o postulante seja eleito pela comunidade.
Normalmente, no maximo, apos dois meses de encerrada a eleicdo, sem qualquer atividade de
capacitacdo ou até mesmo uma apresentacdo aos setores da Secretaria de Educacéo
Profissional e Tecnoldgica (SETEC), ele € nomeado e empossado. Entende-se que, sob a 6tica
dos gestores do MEC, ou quem sabe, por conta de inlmeros e emergentes projetos com 0s
guais se envolvem e priorizam, o fato de ser professor-diretor e possuir o minimo de cinco
anos de efetivo exercicio, 0 mesmo ja esta “pronto” para dirigir uma instituicéo tdo complexa
e singular, conforme j& caracterizada ao longo desta pesquisa.

Alids, tal postura se contrapde a prética das organizagbes sintonizadas com a
contemporaneidade que investem efetivamente na formacéo e qualificacdo de seus dirigentes
e de toda equipe de trabalho. Lamentavelmente, isso n&o ocorre a contento no avbito das
ingtituicdes responsaveis pela formacdo de profissionais para o mundo do trabalho,
notadamente em relacéo a questéo agqui colocada: a auséncia de um programa de capacitacdo
dos dirigentes de CEFETSs.

Essa situagdo precisa ser revertida porque a fungéo de dirigente é extremamente
estratégica e decisiva para o atingimento dos objetivos organizacionais. Dirigir uma
instituicao de educagéo profissional hoje significa posicionar-se em relagéo aos paradigmas da
p6s-modernidade, manter-se sintonizado com 0S NOVOS processos e meios produtivos e novas
formas de organizacdo do mundo do trabalho, atender ao novo perfil profissional demandado
ao trabalhador, liderar professores com um perfil contemporaneo de educacdo tecnolégica e
organizar a educacdo profissional e tecnoldgica sob a égide dos paradigmas da
contemporaneidade. Sem ter clareza e seguranca dessas exigéncias e sem estar capacitado
para mobilizar 0s meios, 0s recursos e as pessoas tanto da comunidade interna quanto da
externa para a concretizacdo de resultados, o gestor inevitavelmente vai atuar com
amadorismo, aprender por ensaios e erros, arriscar-se a ser penalizado pelos 6rgaos de
controle externo e enfrentar grandes adversidades para poder atender aos anseios da
comunidade. Por conseguinte, as raz0es acima descritas e os fatos apresentados em seguida,
apontam para a grande necessidade de se promover a capacitacdo dos dirigentes.

Durante os dias 16, 17 e 18 de junho de 2003, o MEC, por intermédio da entdo
Secretaria de Educacdo Média e Tecnoldgica e do Programa de Expansdo da Educacdo
Profissonal (PROEP), redizou o “Seminario Nacional de Educacdo Profissional:
Concepcoes, Experiéncias, Problemas e Propostas’, com o objetivo de debater o papel da
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educacdo profissional no contexto do projeto de desenvolvimento do pais do atual governo.
Na discussdo ocorrida no Grupo de Trabalho 11 — Formac&o de Profissionais da Educacéo
Profissional -, os seminaristas ratificaram a posicdo constante do documento-base do
seminario: “Ha urgéncia na formulacdo de uma politica global de formacéo de profissionais
da educacdo que articule a formagdo inicial e continuada, plano de carreira e salarios
condignos, ouvidas as entidades destes profissionais’ (SANTOS, 2003, p. 78, grifos nossos).
No que concerne a formacdo de gestores, o relatorio desse seminario (MEC/SEMTEC, p.
162), traz a seguinte proposta: elaborar um programa nacional de formacgao de gestores das
instituicdes a qual foi incorporada a0 documento “Politicas Publicas para a Educacdo
Profissional e Tecnoldgica” (MEC/SEMTEC, 2003, p.55), publicado em dezembro do
mesmo ano, com a seguinte acdo: desenvolver um programa de formacao de gestores da
educacdo profissional e tecnoldgica. Conclui-se, portanto, que a SETEC tanto conhece 0
diagnostico da situacdo quanto consta de suas politicas o desenvolvimento de agdo para a
formac&o e capacitacdo dos gestores.

Diante desse quadro, este pesquisador procurou saber junto a alguns gestores da
SETEC se havia alguma agéo prevista para este ano em termos de capacitacéo de dirigentes.
Tomouse conhecimento de um Pré-projeto de Fortalecimento da Gestdo na Rede Federal
de Educacdo Tecnoldgica, ndo concluido, onde constam trés estagios de implementacao: i)
programa de capacitacdo emergencial de dirigentes; ii) programa de formacdo inicial de
gestores de Instituicbes Federais de Educacdo Tecnologica (IFETSs) e iii) elaboracédo e
sistematizacdo de padrdes de gestdo nas IFETs. Esse documento remete, de forma muito
enfética, para a preméncia na realizagdo de um curso emergencia para os dirigentes e assim
se manifestar

Em resumo, é necessario admitir que todas as IFETs demandam uma agdo, em
cardter emergencial, com vistas a dotar as atuais equipes de dirigentes dos

fundamentos tedricos imprescindiveis para o processo de tomada de decisdes, nos
varios aspectos da gestdo publica. (MEC/SETEC, 2005, p. 4).

N&o obstante a SETEC posicionar-se politicamente e tomar uma atitude inicial para a
concretizagdo dessa agdo, constata-se que, mais um ano € transcorrido, e continua-se no ante
projeto, “pré-pro-jetando” o que ja deveria ter sido feito ha tanto tempo no sentido de
profissionalizar o gestor, capacitando-o e mantendo-o continuamente atualizado para o
desenvolvimento das competéncias requeridas a sua funcéo.

Na pesquisa realizada junto aos diretores gerais de CEFETS, descrita no capitulo
anterior, constatou-se que a terceira maior dificuldade enfrentada pel os dirigentes € a auséncia
de formacdo na &rea de gestéo, adliada a inexperiéncia no inicio do mandato. Na ocasi&o, 0s
entrevistados enfatizaram a necessidade de o MEC possuir um programa de formacéo e
atualizacdo continua e permanente dos dirigentes bem como um programa introdutorio de
conhecimento da estrutura do MEC no inicio da gest&o.

Afora a razoavel literatura referente a formagao do gestor excolar e 0 acesso a alguns
programas de formac&o de gestores para a educacdo profissional, notadamente no exterior,
nada se encontrou de estudos especificos rel acionados a capacitacdo dos gestores de CEFETSs.
Isso dificultou, sobremaneira, o atingimento do dojeto investigatério projetado. Alids, essa
escassez de fontes de pesguisa também ocorre no ambito da gestéo das universidades federais,
conforme constatacéo de Silva (2000) acerca da auséncia de estudos tedricos nacionais sobre
a aprendizagem de professores universitérios para se tornarem dirigentes.

Para Ahmad (apud SILVA, 2000, p. 254), as habilidades gerais adquiridas ou mesmo
0 doutorado em determinada &rea do conhecimento ndo prepara o professor para ser dirigente.
Em sua pesquisa “ constatou que nas universidades americanas pesguisadas, administradores e
lideres possuem limitado aprendizado administrativo, limitada experiéncia gerencial e
caréncia de preparacéo formal para suas responsabilidades administrativas.” Entdo, como a



61

predominancia da aprendizagem é auto-direcionada, através do método de tentativa e erro,
ISSO pode ser oneroso para 0 gestor e para a instituicao.
Para Reesor (apud SILVA, 2000, p.25),
amaioria dos professores que se tornam administradores universitérios aprendem a
ser dirigentes j& exercendo a funcdo e com auto-aprendizado. Alguns participam de
seminarios ou programas de treinamento formais, mas, em geral, recebem pouco ou
nenhum treinamento organizado pela prépria instituicao.”

Quanto aos estudos de Silva (2000) sobre os processos de aprendizagem adotados por
professores, no exercicio do cargo de diretor, de onze unidades uiniversitérias da UFSC,
caracterizaram-se por ser informal, auto-direcionado, no trabalho, por acdo e através de
interac8o social. Segundo a autora, os professores foram unanimes em dizer que aprenderam
através das formas seguintes: i) com auxilio de outros administradores ou de comités de
trabalho; ii) através de observacdo direta; iii) por intermédio de workshops e seminarios com
atividades de aprendizagem formal e informal; iv) por didlogos informais com colegas de
associagdes profissionais; v) por leitura de jornais profissionais e vi) com consultores externos
para fazer consultoria sobre processo de ensino nos diversos cursos. Portanto, esta pesquisa
confirmou que esses professores ndo possuem preparacdo formal para exercer os papéis de
gestores, que aprendem ao longo do exercicio da fungdo e que buscam, cada um por s,
desvendar veredas para adquirir o aprendizado.

A vivéncia de seis anos no exercicio da funcéo de Diretor Geral do Centro Federal de
Educacdo Tecnolégica do Amazonas (CEFET-AM), além dos aportes de conhecimentos
adquiridos nesta pesquisa, conduz-nos a afirmar que os estudos apontados por Silva (2000)
mantém substanciais similaridades com realidade dos CEFETS, ou sgja, seus gestores ndo
possuem preparacdo formal para exercer o cargo, aprendem por ensaios e erros, aprendem de
modo informa durante o exercicio da funcdo e descobrem seus préprios caminhos para
aprender. Isso vem comprovar que os dirigentes dos CEFETs ndo sd0 0s Unicos nessa
situacéo, conforme se percebe pelos estudos apresentados em universidades americanas e em
universidades federais brasileiras.

No entanto, os fundamentos tedricos e fatos agui apontados, aiados a andlise dos
dados coletados na pesquisa readlizada junto aos gestores de CEFETs, demonstram a
necessidade de se ratificar a preméncia de reversdo desse quadro adverso e anacrénico,
congtituindo-se em um passivel formativo, uma grande divida que a nagd tem com os
gestores. A proposito, Luck (2000), ao se reportar sobre a importancia da formagdo dos
gestores escolares, desvela com propriedade a posi¢éo aqui assumida sobre o assunto:

N&o se pode esperar que os dirigentes escolares aprendam em servico, pelo ensaio e
erro, sobre como resolver conflitos e atuar convenientemente em situactes de
tensdo, como desenvolver trabalho em equipe, como monitorar resultados, como
plangjar e implementar o projeto politico pedagdgico da escola, como promover a
integracdo escola-comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como
realizar negociagdes, como mobilizar e manter mobilizados atores na realizacdo das
acdes educacionais, como manter um processo de comunicagédo e dialogo abertos,
como estabelecer unidade na diversidade, como plangjar e coordenar reunides
eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os resultados da ineficacia dessa
acdo sdo tdo sérios em termosindividuais, organizacionais e sociais, que ndo se pode
continuar com essa pratica. A responsabilidade educacional exige profissionaismo
(LUCK, 2000, p. 29).

Feitas essas consideraces iniciais a respeito do estado da questdo da formacéo dos
gestores, parte-se agora para a apresentacaéo de algumas contribui¢cbes com vistas a construcao
de um programa de capacitacdo dos dirigentes de CEFETSs.

A primeira contribuicdo consta do item 6.1. Referéncias e experiéncias na formacéo
de gestores de instituicbes de educacdo profissional e tecnolégica. Nele fazse uma
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apresentacdo sintética de algumas referéncias existentes atualmente no Brasil e em alguns
paises as quais poderdo ser consultadas quando da construcdo do desenho curricular e
metodol 6gico de um programa de capacitacdo de dirigentes.

Em seguida, no item 6.2. Contribuicdes para um programa de capacitacdo dos
dirigentes de CEFETS, pontuamse algumas proposi¢oes/acdes, como resultado final desta
investigacdo, que poderdo ser relevantes para a capacitacdo dos dirigentes.

6.1. Referéncias e Experiénciasna Formacao de Gestores de Instituicdes de Educacdo
Profissional e Tecnoldgica

Conforme jareferido, atitulo de contribuicdo, seréo apresentados alguns programas de
formacdo de gestores de ingtituicdes de educacdo profissiona e tecnolégica que poder&o
servir de referéncias quando da construcéo de um programa de capacitacéo para os dirigentes
de CEFETs.

6.1.1. Programa de Formacdo de Gestores dos Liceus Agricolas, promovido pea
Escola Nacional de Ensino Superior de Agronomia de Dijon (ENESAD, 2003)

Consoante foi mencionado na Introducdo deste trabalho, o estégio profissioral
realizado em varios liceus agricolas na Franca possibilitou a este pesquisador também a
oportunidade de conhecer, através de contatos presenciais com alguns diretores e de acesso a
documentos, o Programa de Formacgdo ce Gestores dos Liceus Agricolas, promovido pela
Escola Nacional de Ensino Superior de Agronomia de Dijon (ENESAD).

O processo de selecéo para Diretor é mediante concurso publico de ambito nacional,
tendo como requisito ser professor concursado e em efetivo exercicio. Apos ter sido aprovado
no concurso, o postulante ao cargo de Dirigente de um Liceu Agricola, independente de ja
possuir titulo de Mestre ou Doutor, deve freglientar o curso de formacéo de gestor durante 13
semanas presenciais, em regime de aternancia, ao longo de quase um ano de duracdo na
Escola Nacional de Ensino Superior de Agronomia de Dijon (ENESAD), localizada na cidade
de DijonFranca. Concluido o periodo de formagdo, o dirigente é entdo nomeado pelo
Ministro da Agricultura, por um periodo de trés anos, para dirigir uma escola determinada por
livre arbitrio do Ministro, passando a ser um representante do Estado da Franca na
comunidade cuja neutralidade politica e responsabilidade ética na funcdo publica sfo,
deontol ogicamente, papéis obrigatérios. Cada liceu possui um Conselho de Administracéo,
0rgdo maximo da ingtituicdo, cujo presidente ndo é o Diretor da escola. Este participa do
conselho somente na qualidade de membro.

Os grandes eixos da formacéo dos gestores materializam se através de seis estratégias
gue sdo apresentadas pelas equipes de direcao dos liceus e que devem ser internalizadas pelos
futuros diretores desde a fase de adaptacéo a sua nova fungdo, conforme abaixo:

1) Dirigir um estabelecimento publico portador, em nivel local, de uma missdo de
interesse geral, definida pelos textos legais acerca de orientacbes em matéria de
educacdo nacional e sobre 0 ensino agricola. A estratégia reside na concretizacdo
local da missdo de interesse geral;

2) Gerenciar uma ingtituicdo subordinada aos principios e normas administrativas,
juridicas e financeiras publicas;
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3) Estimular uma ingtituicdo educaciona cuja finaidade ndo é redutivel a
empreendimentos industriais e comercials,

4) Orientar umainstituicdo complexa onde a comunicagdo interna e as relagbes com a
comunidade externa constituem instrumentos determinantes no comando da
direcéo;

5) Mobilizar uma instituicéo cujo funcionamento é diretamente ligado as implicacdes
pessoais dos membros das equipes de direcéo;

6) Gerenciar umainstituicdo que concorre para a construcéo da cidadania de publicos
de niveis diferentes

O Curso eda estruturado em nove modulos. Em seguida, apresenta-se um breve
resumo do contetido de cada modulo.

Maodulo 1 — Liceu Agricola, ator responsavel local pela implantacéo das politicas publicas.
Seu objetivo é analisar as condi¢cBes de implantacdo pelo liceu das politicas publicas
nacionais. Sao tratados 0s seguintes conteldos. a) apresentacdo de diferentes politicas
nacionais com testemunhos sobre a implicacéo do liceu nas seguintes politicas: educacionais,
culturais, agricolas, organizagcdo do territorio e de desenvolvimento rural; b) observatério
nacional do ensino agricola.

Modulos2 e 3 — O quadro juridico e administrativo do Liceu Agricola e a gestdo do didlogo
social. Tém como objetivos: proporcionar 0s conhecimentos e as préticas que permitem
assegurar a gestdo administrativa e juridica de um liceu agricola e de seus centros
congtitutivos; aprender as estratégias do didlogo social. Nestes dois modul os sdo abordados 0s
seguintes assuntos. @) fungdo publica e deontolégica; b) bases do direito administrativo; c)
quadro juridico de responsabilidade dos dirigentes; d) risco penal em face do exercicio das
funcbes de direcdo; e) politica de formacao profissional continuada, de aprendizagem e das
unidades agricolas produtivas; f) as fungdes da direcdo de um liceu; g) gestéo de pessoas; h)
higiene e seguranca; i) didlogo social.

Maodulo 4 — O liceu como ator de uma politica regional. Este médulo tem como objetivo
proporcionar conhecimento do nivel regional como nivel de coeréncia e de lugar ided paraa
realizacéo das politicas regionais. Assim, com a efetiva participacdo dos representantes das
organizacbes profissionais agricolas, representantes do Conselho Regiona e das
administraces regionais e diretores de estabelecimentos de ensino agricola e, a partir das
missdes e funcbes do ensino agricola ( politicas de educacdo e de formacdo, de
desenvolvimento agricola, de cooperacdo internacional, de inser¢do social e laboral), procede-
se a uma andlise das modalidades realizadas com a participacdo dos atores regionais para
desenvolver sobre aldgica do projeto regional.

Médulo 5 — Gerenciamento e comunicacao. Constituem objetivos deste modulo: refletir sobre
as novas formas de organizagdo do trabalho e de gerenciamerto; dar elementos de
compreensdo da logica da comunicagdo e de andlise das situagcbes de comunicagdo com 0S
outros; dar os elementos relativos a organizagdo do tempo e do trabalho pessoal, a capacidade
de ouvir, a tomada de decisdes e a gestdo de conflitos no exercicio da fungdo de direco. Os
contelidos sdo apresentados através de aportes conceituais e metodolégicos, trabalhos em

grupos e aplicacdo de trabalhos de direcéo de ensino agricola.

Médulo 6 — Gestéo financeira. Tem como finalidade oportunizar os conhecimentos e as
préticas, permitindo assegurar a gestdo financeira do liceu em toda a sua amplitude. Para isso,
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sdo abordados contetidos relacionados a or¢camento, contabilidade, financas e mercado, com
énfase no sistema usado pelos liceus.

Médulo 7 — Diagnéstico e projeto para um liceu. Pretende-se aqui preparar os futuros
diretores do liceu para a elaboracdo de um diagndstico e dos eixos estratégicos para a
elaboracdo do projeto institucional. A formacdo € fundamentada sobre os aportes
metodologicos aplicados aos estudos de casos concretos. Alguns diretores de liceus
participam como colaboradores nessa etapa de formagéo.

Madulo 8 — Organizagdo e funcionamento dos centros constitutivos dos liceus. Seu objetivo é
fornecer os elementos de informacédo e de reflexdo que permitam aprender os elementos
especificos de organizacdo e de funcionamento do liceu. Sdo abordados os seguintes
conteidos: a) papel pedagdgico do diretor; b) procedimentos para risco junto aos jovens e
adultos; ¢) métodos pedagdgicos e centro de recursos; d) conduta de qualidade na formagdo
profissional e da aprendizagem; €) gestéo da pedagogia da alternancia; ) individualizagdes da
formacdo; g) engenharia da formagéo; h) procedimentos para abertura de novas formagoes; i)
orientacOes estratégicas para a exploracdo das unidades produtivas agricolas no quadro de
estratégias nacionais e regionais, j) as especificidades da gestdo administrativa e financeira da
exploracdo das unidades produtivas agricolas.

Médulo 9 — O liceu e a dimensdo européia. Tem por objetivo proporcionar os elementos de
informacéo e de reflexdo que permitam aos diretores dos liceus integrar as diretrizes européias
na elaboracdo das estratégias dos estabelecimentos sob suas responsabilidades. Nesses
moédulos sdo abordados os seguintes contelidos. @) instituicbes européias; b) politicas
educacionais européias, c) politica agricola comum; d) visita do parlamento europeu —
encontro com um eleito; €) ensino agricola e 0s programas europeus.

Registre-se ainda que, além deste programa inicial de capacitacdo dos dirigentes dos
liceus, os dirigentes participam de varias agdes de educacdo continuada as quais vém
complementar e atualizar seus conhecimentos acerca da gestéo de um liceu.

6.1.2. Curso Experimental de Especializacdo em Educacdo e Trabalho, promovido
pela Organizacao dos Estados | beroamericanos (O.E.l., 2003) — Uruguai

O curso, de modalidade semi-presencial, tem seu estudo distribuido em nove modul os,
sendo que em cada um deles é trabalhado um aspecto necessério para a formacdo de gestores
das ingtituicdes de educacdo profissional. Os temas abordados tém a finalidade de auxiliar na
tomada de decisdes, visando a eficacia das acBes por eles implementadas. Seu
desenvolvimento se apresenta como segue:

Médulo 1 — Auto-diagnostico - Inicia-se com um guestionario para saber qual o perfil dos
participantes. Estéo presentes perguntas referentes ao desempenho profissional, formagéo e
expectativas com relagdo ao curso. Outras atividades sdo desenvolvidas visando a um
levantamento sobre a necessidade de formacéo dos participantes, as atividades mais realizadas
pelos gestores de Escolas Técnicas e Profissionais, as competéncias gerenciais requeridas para
0 desempenho da funcdo e o grau de importéncia dado a cada uma delas, os obstaculos
encontrados para o desenvolvimento do trabalho, as capacidades/ competéncias que deve ter
um gestor, identificando pontos fortes e fracos para um desempenho eficiente e, finalmente, a
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elaboracdo de uma agenda de trabalho, considerando as agles e instancias a serem
complementadas em cada modulo, com tempo estimado para cada uma delas.

Médulo 2 — Diagnéstico do entorno social, econémico, laboral e educativo — Este médulo
visa a compreensdo do contexto em que se insere a educagao para o trabalho, permitindo uma
maior aproximacdo entre formagdo profissional e redidade socio-econbémica. Tem como
objetivo contextualizar o sistema de educacao técnico-profissional, tendo por base as reformas
dos sistemas educativos e os enfoques e demandas atuais a respeito das relacbes que se
estabelecem entre este e 0 sistema social, econdmico, laboral e produtivo, de maneira a
permitir um diagnostico destas relaces. Neste sentido, desenvolve questdes relacionadas as
mudancas ocorridas na sociedade mundial no que se refere a empregabilidade e as
necessidades de formag&o profissional, com suas orientagdes voltadas ao desenvolvimento das
habilidades para aquisicdo de competéncias que permitam a inser¢cdo do profissiona no
mundo do trabal ho.

Médulo 3 - Direcéo estratégica de instituicdes de educacao técnica e profissional - Destaca a
flexibilizacdo dos métodos e estratégias de formagado voltada as demandas da realidade socio-
produtiva, oportunizando & educacdo a busca da investigagcdo, criacdo, producdo e
transferéncia dos conhecimentos profissionais e de atitudes empreendedoras. Assim, o
objetivo estabelecido aqui € o de definir um modelo de gestéo, com base no conhecimento da
realidade circundante e de suas capacidades efetivas, possibilitando o desenvolvimento de
acOes voltadas a concretizacdo das metas estabel ecidas. Seu desenvolvimento apresenta temas
relativos a formacdo de um pensamento estratégico que possibilite a implantagdo de um
plangamento que abargue todos os aspectos envolvidos na ingtituicdo, com acompanhamento
dos resultados, para a manutencéo e controle das ag0es estabel ecidas.

Médulo 4 — Formacéo por competéncias— Parte do pressuposto de que o desenvolvimento de
competéncias se apresenta como um forte desafio a ser considerado na formagéo profissional.
Este modulo desenvolve uma introducdo ao enfoque e as metodologias de competéncias,

permitindo a compreensao de suas potencialidades e aplicacdo na pratica educativa. Com base
em experiéncias desenvolvidas em paises como GréBretanha, Estados Unidos, Franca,
Espanha e México, goonta os principais avangos realizados nestes paises, a partir da criacéo
de um sistema naciona de competéncias, a fim de institucionalizar e organizar o
desenvolvimento e utilizacdo das competéncias laborais. Tem como objetivo conhecer as
metodol ogias de competéncias de forma a estabelecer vincul os entre escola e empresa através
do curriculo e assim desenvolver perfis ocupacionais tendo como base a capacidade de

atender as demandas do mundo do trabalho.

Médulo 5 — Organizacéo e gestdo de Centros de Educacao Técnica e Profissional — Parte da
reflexdo sobre os impactos que as transformagdes do setor produtivo, laboral e organizacional
incutem na formacdo dos profissionais que os centros de educacdo técnica e profissiona

devem formar, evidenciando as edtratégias necessarias para a gestdo dos fatores
organizacionais, pedagdgicos e humanos, que dardo as condicdes de promogdo de uma escola
eficaz para a formacdo destes profissionais. Partindo de uma perspectiva sistémica, a
organizacdo sera a mediadora entre a sociedade, a transformagdo do processo educativo e a
formagdo profissional. A andlise busca compreender as influéncias do contexto no processo
de transformacéo e gestdo da organizacéo. Este modulo tem o propdsito de compreender a
nova concepcao de educagdo profissional , considerando as novas dimensdes da tarefa diretiva
— agestdo estratégica dos recursos humanos e da instituicao.
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Médulo 6 — Gestdo de relagdes ingtitucionais — Considera trés experiéncias entre centro
educativo e empresa em trés paises iberoamericanos. Brasil, Chile e Espanha. Este modulo
destaca as particularidades de cada experiéncia, enfatizando os aspectos mais significativos de
suas possibilidades de transferéncia a distintos ambitos nacionais, as potencialidades de
incorporacdo da gestédo das relagOes institucionais e a diversidade de possibilidades de
vinculagdo existente em cada caso. Enfatiza o importante papel da gestdo das relaghes
ingtitucionais para o éxito de um Centro de Educacdo Profissional, 0 que permite o
desenvolvimerto de mecanismos de integracéo e interacdo entre a comunidade empresarial e
escolar. Tem como objetivo integrar 0 mundo educativo e produtivo, considerando as
estratégias de aproximacao entre centros educacionais e empresas.

Modulo 7 — Gestdo administrativo-financeira — Enfoca a gestéo financeira no trabaho
gerencial como uma dimensdo do plangamento estratégico ingtitucional, introduzindo as
ferramentas béasicas do exercicio financeiro que permitem planificar, executar e analisar este
plangiamento, oportunizando o julgamento e a orientagdo do processo, com o fim de
maximizar o0s recursos financeiros. Desta forma, orienta 0 uso dos recursos financeiros com o
propésito de equilibrar gastos, o monitoramento permanente do exercicio financeiro e o
desenvolvimento de um trabalho cooperativo que envolva a todos os integrantes da
instituicdo, permitindo um processo coletivo de aprendizagem de forma a otimizar o uso dos
recursos. Seu objetivo € o de desenvolver conceitos, metodologias, técnicas e ferramentas
para a gestdo administrativo-financeira de instituicdes, programas e projetos de educacdo
técnicae profissiona.

Médulo 8 — Gestdo de projetos — Fornece os elementos para uma nova forma de gerenciar a
instituicdo educativa de formagéo técnica ao oferecer ferramentas que permitam planificar,
desenhar, desenvolver e avaiar formas de intervencéo objetivando respostas eficazes e
efetivas as demandas sociais. Busca a sistematizacdo de conceitos e processos recorrentes no
plangamento e desenho de projetos, em fungéo das necessidades da educagéo profissional e
da instituicdo, identificando areas prioritérias para a incorporacdo de inovagdes, do
conhecimento e aplicacdo da metodologia de projetos. Considera também a aplicacdo de
estratégias que incorporem a participacdo de diferentes grupos e a correspondéncia entre as
metas institucionais e 0s projetos elaborados. Desta forma, parte da importancia e atualidade
gue tém o problema a ser abordado, sua pertinéncia e validade para os destinatérios, a
possibilidade de realizacéo e suas eventuais limitagOes, para, a partir destes aspectos, buscar
alternativas de solucéo, ao definir estratégias de agéo.

Médulo 9 — Gestdo da avaliacdo — Tem como objetivo incorporar a avaliagdo como
componente do gerenciamento de politicas, progamas e projetos da educagdo profissional,
utilizando metodologias pertinentes a sua aplicagdo. Desta maneira, trabalha os conceitos de
avaiacdo, sua dimensdo, finalidades e funcbes, de maneira a incrementar 0 processo
avaliativo através de técnicas de kevantamento de informacdes e de elaboracdo de projetos
com este fim, com o intuito de refletir, valorar e desenvolver atitudes de compromisso técnico
com os seus resultados. Descreve e analisa os modelos operativos que utilizam metodologias
especificas de avaliacdo, ou sgja, a avaliacdo de impacto e a avaliagdo institucional, para
assim gerar insumos do ponto de vista macro e micropolitico, para, a partir dai, obter, usar,
aproveitar e difundir ainformagéo resultante, integrada aos processos de gestéo educacional.
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6.1.3. Programa Marco de Formacao Profissional Tecnoldgica e Pedagogica (FORTE-
PERU, 1998)

Este plano de formagdo de diretores em gestdo educativa instituciona objetiva
capacitar gestores para que eles conhecam, dominem e instrumentalizem os conhecimentos
obtidos com o fim de acancar uma maneira adequada de conduzir os centros de formagdo
para uma gestdo eficiente como um dos instrumentos para a tomada de decisoes. O referido
programa aponta para um novo modelo de gestdo educativa institucional, de forma a
viabilizar o sistema de ensino-aprendizagem, como maneira de dinamizar o desenvolvimento
local eregional.

Tem como proposta oferecer uma educacdo técnica de qualidade que atenda a
demanda social e produtiva, convertendo-se em um instrumento que seja capaz de realizar as
funcbes a que se propde e um dispositivo para orientar, analisar e observar 0 comportamento
da formacdo e do emprego, propondo novos itinerarios de formacdo, modificando os
existentes e desenvolvendo as capacidades de inovacéo e transferéncia tecnol égica que o pais
(Peru) demanda.

O programa direciona a formagdo para 0 desenvolvimento de processos de
reengenharia educativa institucional, o desenvolvimento da capacidade de propor idéias e
projetos de mudangas que permitam alcancar a construcdo de um novo modelo de instituicéo,
modificar as atitudes e os model os de gestdo, desenvolver a capacidade de trabalho em rede, a
lideranca institucional, promovendo a participacdo ativa dos gestores. Desta forma, visa
completar e atualizar conhecimentos, a interiorizagdo desta compreensdo, uso e mangjo dos
principais instrumentos de gestdo educativa institucional, ajudando na aplicagdo adequada
destes instrumentos para impulsionar o processo de reengenharia institucional necessaria.

Os objetivos gerais de formagdo apontam para a capacidade de:

- Contribuir para o incremento da qualidade dos centros de formagédo
profissional tecnolégica e para sua eficiéncia na realizacdo e cumprimento dos
objetivos e servigos que presta;

Oferecer um modelo de formagéo em gest&o que potencialize a capacidade de
direcionamento, respondendo as necessidades do sistema educativo, do mundo
do trabaho e da sociedade;

Melhorar as habilidades para a gestéo e a aquisi¢do de outras novas, de forma a
estabel ecer critérios e aidentificagéo de linhas de agdo para o desenvolvimento
de programas de melhoramento continuo das capacidades de inovacdo e
transferéncia pedagdgica e tecnol 6gica;

Promover e motivar as mudancas de atitudes e contribuir para o
desenvolvimento de novos estilos de gestéo;

Permitir a consolidagdo do trabalho de colaboracéo e coordenacdo com o

conjunto de atores sociais relacionados com a formagdo profissiona

tecnol 6gica da cidade e da regi&o;

Coadunar o desenvolvimento de capacidades de lideranca pessoa e
institucional, permitindo uma atitude permanente de iniciativa e mudanca em

relacdo aos desafios da formacao profissional tecnolgica;

Criar e aplicar mecanismos de acompanhamento e avaliagdo dos processos de
reengenharia institucional e dos planos operativos institucionais.

O programa esta dividido em sete médulos formativos que compreendem os aspectos
centrais da gestéo educativa institucional e cuja sequiéncia segue uma ldgica que aponta para a
finalizacdo do periodo correspondente, destacando modalidades em fses em que se oferece
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formacdo presencial, ndo presencial intensival extensiva, centralizada/ descentralizada, em
todos os médulos.

A metodologia empregada segue trés momentos: interiorizacéo, com a compreensao
tedrica e de aplicabilidade dos contelidos, operacionalizacdo e aplicacdo prética dos
principais contelidos (instrumentos de gestdo); de aplicagdo prética nos problemas da
realidade concreta, com a finalidade de propor programas de melhoramento, como inicio do
processo de reengenharia ingtitucional, que devera ter como resultado, um relatério que
contenha a solucéo das guias de trabalho.

Os maédul os seguem o desenvolvimento a seguir explicitado:

Médulo 1 — Gestéo da qualidade educativa institucional - tem duracdo de 50 horas e seu
objetivo € sensibilizar os participantes para uma mudanca educativa institucional, através do
conhecimento de um marco conceitual e de fundamentos que apontem para uma gestdo de
qualidade, de forma a permitir a realizacdo de diagnosticos, o conhecimento e 0 manejo de
ferramentas técnicas gerenciais, a formulagdo de um plano de gestdo de qualidade e 0 manejo
dos critérios e das técnicas necessarias a0 marketing educativo. Seu contetido tem inicio com
um estudo sobre a formacdo profissional técnica, passando pelos fundamentos de gestéo,
diagnéstico da qualidade, a reengenharia de processos, plano de gestdo de qualidade e
chegando aimagem institucional e ao marketing educativo.

Médulo 2 —Plangjamento estratégico - Também com 50 horas, tem como objetivo a
identificacdo de cenérios para a tomada de decisOes estratégicas, de maneira a formular e
operacionaizar a visdo e a missdo como instrumentos de orientagdo, direcionado para a
capacidade de realizacdo de um diagndstico organizacional, de um plano para 0 manejo
eficiente dos recursos e concretizacdo da visdo e da andlise realizada, estabelecendo critérios e
elementos para um sistema de avaliacdo do plano institucional. O contetido parte do contexto
de uma decisdo estratégica, passando pela visdo e missdo ingtitucional, seu diagndstico,
objetivos, metas e estratégias, o plano operativo e 0 sistema de acompanhamento, avaliagcdo e
planificacéo.

Médulo 3 — Gestdo de recursos humanos — Com 50 horas, estd4 direcionado para o
conhecimento das caracteristicas do perfil dos recursos humanos e do desenvolvimento
organizacional, visando a aplicacdo de instrumentos necessarios aos Processos técnicos e
sociais da gestdo. Seu contelido analisa questdes como capital e desenvolvimento humano,
processos técnicos, sociais e organizacionais na gestdo de recursos humanos.

Médulo 4 — Gestao financeira e logistica — Tem 55 horas e aponta para a incorporacéo de
conhecimentos bésicos da gestdo financeira e logistica, processos de plangjamento e controle
financeiro, mangjo de métodos e técnicas para a eficiéncia do gasto e interiorizagdo dos
critérios de riscos e incertezas a gestdo financeira. O conteido se inicia com 0s conceitos
basicos de gestéo financeira e logistica, passando por balanco, custos, geracdo de recursos,
fluxo de caixa, riscos e incertezas, formulacdo, avaliagdo e controle da gestdo financeira e
logistica

Médulo 5 — Gestéo da inovacdo, projetos e servigos empresariais - Com 55 horas, busca
como objetivo o conhecimento e a identificacdo de critérios e mecanismos que promovam
uma cultura inovadora e empreendedora, através do emprego de principios, instrumentos e
politicas para uma gestéo eficiente. Tem como conteido, conceitos e condi¢Bes para uma
cultura empreendedora e inovadora, gestdo da inovacdo e da transferéncia, projetos e
instrumentos de gest&o de servicos empresariais e marketing de servicos.
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Médulo 6 — Gestéo legal aplicada a direcdo do centro — Com duragéo de 40 horas, tem o
objetivo de sensibilizar e promover 0 manejo de critérios relacionados com a dimensdo ética
das normas juridicas, os instrumentos legais de gestédo administrativa e o estabelecimento e
funcionamento de servicos empresariais do centro. O contelido é desenvolvido em torno da
dimensdo ética da norma juridica e de sua andlise critica nos procedimentos legais de gestéo
administrativa.

Médulo 7 — Gestdo da informacdo e trabalho em rede — Com 50 horas, objetiva o
conhecimento dos sistemas e tipos de aplicacbes da informatica ao setor educativo, 0 manejo
de critérios relacionados ao processamento da informacao, os procedimentos para o desenho e
formulagdo do sistema de informacéo gerencial e o uso de critérios basicos para a organizagcdo
do trabalho em rede. Seu contelido se desenvolve em torno da aplicacdo da informética a
educacdo, partindo de um marco tedrico e instrumertal de sistemas de informacdo, com
andlise, valoragdo e processamento de dados, como a informagdo pode auxiliar na tomada de
decisdes, finadlizando com o trabalho, seu marco conceitual e condicionamentos, a
organizacao e gestéo de redes e as redes e as técnicas de negociacao.

6.1.4. Curso de Especializacdo em Educacdo Profissional, promovido pelo Centro
Federal de Educacéo Tecnoldgica da Paraiba (CEFET-PB, 2004)

Este € um curso ofertado pelo Centro Federal de Educag@o Tecnolégica da Paraiba
(CEFET-PB), talvez o uUnico no Brasil com esse enfoque, cuja finalidade € oferecer
oportunidades a profissionais de aprimorar conhecimentos em Educacdo Profissional,
atendendo as necessidades administrativas, pedagogicas e de lideranca.

Na redlidade, este projeto tem sua origem no convénio firmado entre
MEC/SEMTEC/OKLAHOMA STATE UNIVERSITY (OSU)/ CEFET-PB/ CEFET-PR cuja
finalidade foi realizar o Curso de Especializacdo em Administracdo do Ensino Técnico
(1996-1997), atendendo a cerca de 50 diretores gerais de CEFETS, ETFs e EAFs, distribuidos
em duas turmas. uma concentrada no CEFET-PR e outra no CEFET-PB. Foi uma agéo
extremamente relevante e, praticamente, a Unica capacitacdo que o MEC proporcionou aos
dirigentes nos ultimos dez anos.

O atua projeto estd em pleno funcionamento através da realizacdo do Curso de
Especiadizacdo em Educacéo Profissional (CEFET-PB, 2004), organizado de acordo com a
Resolucdo CNE/ no.1, de 03/04/2001, na modalidade presencial, carga horéria de 407 horas e
com exigéncia de Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC).

Ao concluir o curso (Perfil Profissional de Concluséo), o participante dever&:

conhecer, andlisar e debater a organizagdo e a legislagdo da educacéo
profissiona brasileirg;

conhecer e compreender os fundamentos e procedimentos basicos da
metodol ogia da pesquisa cientifica;

redigir textos académicos atendendo as normas vigentes da ABNT;

conhecer os fundamentos cientificos das teorias do desenvolvimento humano e
da aprendizagem, suas relagbes com o processo aprendizagem e analisar suas
aplicabilidades no cenario atual;

plangar e implementar curriculos de cursos no ambito da educacdo
profissiona brasileirg;
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compreender, analisar, caracterizar e contextualizar a funcdo gestdo nas
organizagOes educacionai s voltadas a educacdo profissional;

elaborar projeto de monografia atendendo as normas da ABNT;

conhecer, compreender e utilizar adequadamente, na forma oral e escrita, 0s
conceitos e procedimentos da estatistica descritiva no contexto da educacéo
profissional e também do dia-a-dia do cidadéo;

compreender o fendmeno estatistico como parte integrante da cultura humana
contemporanes,

plangar e implementar avaliagdo da aprendizagem em cursos e programas no
ambito da educacéo profissional brasileira;

plangar e redlizar a coordenacdo pedagdgica de cursos e programas no ambito
de instituicdes de educagao profissional;

avaliar instituicbes e programas no ambito da educacdo profissiona e
tecnologica brasileira;

conhecer as op¢des de tecnologia da informacdo e sua aplicabilidade a gestéo
de instituicdes e outros organismos de educacdo profissional;

conhecer e utilizar os sistemas de informagdes, internos e externos, utilizados
no ambito da educagéo profissional;

conhecer e operacionalizar a Politica de Educacéo Profissional para o aluno da
Educacdo Especia e o Programa Educacdo, Tecnologia e Profissionalizagdo
para Pessoas com Necessidades Especiais (TEC NEP);

conhecer e criticar politicas, planos e projetos educacionais em vigor;

elaborar e atualizar politicas, planos e projetos educacionais.

A seguir, apresentamos as disciplinas do curso e seus respectivos ementarios.

Organizacdo e Legidacdo da Educacdo Profissonal - Concepgdes histéricas de
educacdo/formacdo profissional. Principios, paradigmas e politicas dominantes na histéria da
sociedade brasileira. Evolucdo historica da estrutura, organizagdo, agentes formadores,
clientela e caracteristicas curriculares da educagéo/formagéo profissional no Brasil. Lel de
Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB — de 1996. As reformas da educacdo profissional nos
Governos Cardoso e Lula

Pesquisa em Educacéo: Abordagens Quantitativa e Qualitativa | - Paradigmas qualitativos e
guantitativos da pesguisa. Métodos quantitativos e qualitativos. Etapas e procedimentos da
pesquisa. Validade, confiabilidade e interpretacdo de pesquisas. Redacdo de trabalhos
académicos.

Desenvolvimento Humano e Processo Ensino-Aprendizagem na Educacéo Profissional - O
aluno pré-adulto versus o aluno adulto: caracteristicas (fisicas, mentais e experienciais),
objetivos e participagdo. Teoria do desenvolvimento humano. Teorias da aprendizagem.
Contextos e ambientes de aprendizagem em educagéo profissional. Questdes contemporaneas
da aprendizagem no ambito da educagéo profissional.

Plangjamento e Desenvolvimento de Curriculos para a Educacdo Profissional — Principais
abordagens e linhas de raciocinio para o planejamento e desenvolvimento de curriculos. O
curriculo e seus principais componentes. Formados contemporaneos para o desenvolvimento
de curriculos. Plangjando e desenvolvendo um curriculo em educacdo profissional. Avaliacéo
de curriculos usando critérios adequados para determinar a sua qualidade. Abordagens
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eficazes para 0 desenvolvimento e localizacdo de materiais curriculares. O impacto de
tendéncias e questfes atuais da educacéo profissional no desenvolvimento de curricul os.

Gestéo de Instituicbes de Educacao Profissional — Fundamentos da administracdo. Cultura
Organizacional. Desenvolvimento organizacional. O processo administrativo nas instituigdes
de educacéo profissional : tipos de ofertantes, contextos de inser¢éo e formas de organizagéo.
Desenho departamental. Os profissionais das Ingtituicdes de educacdo profissional
(administradores, docentes e técnico-administrativos). Caracterizagdo de uma instituicdo de
educacdo profissioral (EP) topica. Um modelo de gestdo aplicado as IEPs. Delineamento
estratégico de uma IEP. Gestdo académica, de recursos humanos, de marketing e econémico-
financeira em uma IEP. Funcdo qualidade nas IEPs. Aspectos em evidéncia na gestdo de
instituigdes de ensino.

Pesquisa em Educacéo: Abordagens Quantitativa e Qualitativa |1 — Métodos de pesquisa que
podem ser aplicados a educagdo. Definicdo e elaboracédo do projeto de monografia .

Estatistica aplicada a Educacéo Profissional — Nocdes essenciais de estatistica descritiva e de
estatistica analitica (ou indutiva): representatividade, sistematicidade, aleatoriedade,
probabilidade, amostragem, desenho de um experimento e elaboracdo de questdes
estruturadas. Uso de pacotes estatisticos disponiveis.

Praticas Avaliativas da Aprendizagem na Educacéo Profissional — Concepcdes de avaliagdo
da aprendizagem. Avaliacdo da aprendizagem profissional ao longo da historia. A LDB e a
avaiacdo da aprendizagem. Fungdes e caracteristicas da avaliacdo da aprendizagem.
Estratégias, instrumentos e critérios da avaiacdo da aprendizagem. Avadiacdo da
aprendizagem na perspectiva das competéncias. avaliacdo formativa e certificativa. Praticas
avaliativas. O processo da avaliacdo na sala de aula.

Coordenacdo Pedagdgica nas Ingtituicbes de Educacdo Profissional - Conceitos e
concepcdes de coordenacdo pedagdgica. Coordenacdo pedagodgica e seu papel no dia-a-dia do
processo educacional nas ingtituicdes de ensino. Coordenacédo pedagdgica em instituicdes de
educacdo profissional : as especificidades do trabalho em institui¢cbes multinivels.

Avaliacao Institucional e de Programas em Educacao Profissional — Visdo geral da avaliacéo
educacional: papel, historia, definicbes e conceitos. Abordagens para avaliacdo educacional.
Procedimentos para 0 plangjamento e para realizacdo de estudos de avaliacdo educacional.
Aspectos politicos, éticos e interpessoais da avaliacdo educacional. Avaliacdo de Instituices
de Educacdo Profissional. Avaliacdo de Programas de Educacdo Profissional Técnica de
Nivel Médio. Sistema Naciona de Avaliacdo da Educacdo Superior [SINAES] — inclui a
educacdo profissional tecnoldgica de graduacdo. Avaliacdo da Pos-Graduacéo [CAPES -
MEC] —inclui a educacdo profissional tecnol égica de pds-graduacéo.

Sstemas de Informagdes Aplicados a Educacéao Profissional —Tecnologia da informacéo e
tomada de decisdo. Sistemas de informacOes gerenciais (nogdes essenciais). Sistemas de
informagdes gerenciais e a gestdo de institui¢des de educacéo profissional (administrativa e
educacional). Software de Gestdo (ERP). Plano Diretor de Informética (PDI). Sistemas
Internos (processo seletivo de alunos, controle académico, avaliagdo institucional). Sistema de
Informagdo da Educacdo Profissional (Cadastro Nacional de Cursos Técnicos). Sistemas de
Informacgdes da Educacéo Superior (SiedSUP). Sistema de Acompanhamento de Processos de
Instituicdes de Educacdo Superior (SAPIENS). Censos Educacionais.
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Educacéo Profissional para Portadores de Necessidades Especiais — Fundamentagéo
filosofica. Balizamento e marcos formativos da Educacdo Especial. Educacdo Profissiona e
Educacéo Especial: faces e interfaces. Capacitacéo docente. Questdes relevantes e desafios de
implementacdo de uma Politica de Educagéo profissional para o aluno de Educagdo Especial.
Programa de Educacdo, Tecnologia e Profissionalizagdo para Pessoas com Necessidades
Especiais (TECNEP).

Plangiamento e Desenvolvimento de Politicas e Projetos Educacionais — Paradigmas e
mudancas. Cultura e clima das organizacGes sociais. Plangamento no contexto da educacéo
(Planos de Cursos e Programas, Projeto Pedagdgico, Plano de Desenvolvimento Institucional,
Planos Estaduais e Nacional de Educacdo). Desenvolvimento de politicas no ambito da
educacdo. Relacbes entre plangjamento e desenvolvimento de politicas em educacéo
profissonal. Desenvolvimento, execucdo, acompanhamento e atualizacdo de planos
educacionais. O contexto internacional e nacional na virada do século. Educagdo e
desenvolvimento sustentavel. Politica educacional no Brasil contemporéneo: o que esta em
execucao versus propostas alternativas. Planos Estaduais e Nacional de Educacdo. Planos
nacionais e estaduais de educacdo profissiona : MEC, MTE e SECs.

6.2. Contribuicbes paraum Programa de Capacitacdo dosDirigentesde CEFETSs

Consoante mencionado na introducdo deste capitulo, as contribui¢cbes aqui
apresentadas emergem dos estudos tedricos realizados por ocasido desta pesquisa, do perfil
profissional dos dirigentes delineado através da pesquisa de campo, dos programas de
formacéo de gestores apresentados no item 6.1. e das ligdes aprendidas em seis anos como
dirigente do CEFET-AM.

A necessaria formagdo permanente de dirigente, requerida para garantir
profissionalismo na gestdo dos CEFETSs, sinaliza para responsabilidades compartilhadas entre
mantenedora, mantida e dirigente. H& que se estimular a formagdo, mas ha também que se
querer ser formado. Do encontro dessas dimensdes € que pode resultar um programa
adequado de aperfeicoamento, qualificacdo, melhoria continua das capacidades demandadas
para gerir uma instituicdo com as caracteristicas que configuram um centro federal de
educacdo tecnoldgica. Nessa linha de raciocinio, depreende-se que nenhum programa de
formagdo imposto, concebido unilateralmente nos gabinetes de bons plangjadores, teria éxito
para alcancar resultados relacionados com bom desempenho dos diretores de CEFETs. O
melhor programa formativo ser4 aquele que resulte da participagdo desses atores, que
mobilize os desgjos a partir de demandas claras da realidade e pelo acionamento de interesses
possiveis.

As experiéncias internacionais e nacionais voltadas para a formagdo permanente de
dirigentes educacionais recomendam a adocdo de estratégias formativas continuadas,
interativas, contextualizadas, significativas, problematizadoras da realidade, desafiadoras, que
considerem momentos presenciais coletivos e momentos a distancia individualizados e
compartilhados. Com base nesses referenciais ditados pela experiéncia, arrisca-se fazer
algumas proposi¢oes para um possivel Programa de Capacitacéo dos Dirigentes de CEFETS,
composto de diversas acdes, a ser construido e ofertado pela Secretaria de Educacéo
Profissiona e Tecnoldgica (SETEC), do Ministério da Educagdo (MEC).
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1. Considerando arealidade e os desafios para dirigir um Cefet na contemporaneidade, com a
complexidade de fungdes com que sdo caracterizados, € recomendavel a institucionalizacéo
pelo MEC de um programa de Qualificacéo Introdutéria para Gestor de CEFET. Com tal
programa institucionalizado, todo Diretor Geral, antes de sua posse, passaria necessariamente
por um periodo obrigatério de capacitacdo inicial para o exercicio da funcdo. Para tomar
posse, o dirigente teria de apresentar seu certificado de qualificacdo introdutéria. Tal
mecanismo supriria a enorme lacuna hoje existente na estrutura federal para a qualificacéo
profissiona inicial de seus diretores, fato responsavel por esfor¢cos ndo coordenados,
dispendiosos e pouco produtivos dos nedfitos em gestdo.

Essa qualificacdo introdutdria poderia ser integralizada pelo seguinte conjunto de
conhecimentos sugestivos. i) Estrutura e funcionamento do MEC, seus dirigentes e
coordenadores; ii) Caracterizagdo dos CEFETs na contemporaneidade; iii) Legislacéo
pertinente; iv) Dimensdo da gestdo orcamentério-financeira-patrimonial; v) Dimensdo da
gestdo Pedagdgica e de Pessoal; vi) Plangjamento, Avaliacdo Institucional e Indicadores de
Gestéo; vii) Sistemas corporativos da rede federal, redes de relacionamento e formas de
comunicacdo; viii) Desafios e Compromissos de um centro publico federal de educacéo
tecnol 6gica.

Isto é possivel através de um maodulo introdutorio pré-elaborado e auto-instrutivo, com
ampla utilizac8o de recursos eletronicos e de multimidia ( video , DVD ou CD Room), sob a
responsabilidade da Secretaria que detém a competéncia de coordenar e supervisionar a rede
federal de educacéo tecnoldgica.

Os recursos tecnolégicos disponiveis hoje facilitam a estruturacdo dessa oferta de
qualificacdo introdutéria a todos os dirigentes de CEFETs a qualquer tempo, mesmo que
individualmente, sem custos adicionais para o MEC, exceto os relacionados com o
investimento da elaboragdo inicial, cujos beneficios resultantes superariam muito os custos
investidos. A qualificagdo seria complementada por um bom material de consulta que
comegaria afazer parte do acervo de leitura permanente do dirigente.

Essa qualificagdo poderia ser realizada na sede do MEC, sob a orientacdo de um
técnico graduado ou profissional delegado, em um ou dois dias, sempre caracterizada como
introducdo ao trabalho do gestor. Isto significa dizer que essa qualificacdo ndo substitui o
processo de formagdo continuada requerido ao dirigente, apenas o introduz de forma
adequada ao desafio de gerir um Centro. Esta seria a primeira agéo de capacitagcéo constante
do Programa.

2. Considerando o nivel de formac&o dos atuais dirigentes, praticamente todos professores
pos-graduados, projeta-se a construcdo de um curso de formacdo na Gtica continuada, com
possibilidade de até mesmo se configurar como um Curso de Especializacéo lato sensu
gue, conforme concepcdo atual, inclusive consignada no ante-projeto de Reforma da
Educacdo Superior elaborado sob a coordenacdo do MEC, passa a ser considerado também
como educacdo continuada, e ndo mais como um nivel de ensino da pés-graduacdo. Este
curso seria realizado durante o primeiro ano de gestdo do dirigente, visto que os
procedimentos e prazos previstos na legislacdo atual para a eleicdo e posse dos diretores
gerais praticamente impedem que eles participem de cursos de capacitacdo focados na funcéo
a ser exercida antes de iniciarem seus mandatos, a excegcao do que se propds no item anterior,
ou outros de sua propriainiciativa.

3. O curso referido no item 2, teria um desenho curricular organizado em forma de modulos.
Cada unidade modular, correspondente a um conjunto de saberes articulados, trabalharia um
grupo de competéncias requeridas ao exercicio da funcdo de gestor, tomando-se como
referéncia o perfil do dirigente delineado nesta pesquisa.
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4. Dadas as dificuldades inerentes a dimensdo continental do pais, propde-se que este curso
sgja realizado na modalidade semi-presencial, através de quatro modulos. Cada modulo teria a
carga horéria de 80 horas, distribuidas em 40 horas presenciais (quatro semanas em Brasilia,
em tempo integral) e 40 horas ndo-presenciais. O desenvolvimento total do curso ocorreria ao
longo de oito meses, incluindo-se dois estagios profissionais : um em uma escola diferente da
suade origem e 0 outro em uma empresa.

5. A formagdo dar-se-ia através de um processo de aternancia (Pedagogia da Alternancia)
entre o Centro de Formacgdo (com sede em Brasilia), a propria ingtituicdo de origem, outra
instituicdo da rede e uma empresa. Ou sgja, 0s gestores seriam estimulados o tempo todo a
articular teoria e prética, trocando experiéncias vivenciadas no Centro de Formagdo, na sua
ingtituicdo, em outra instituicdo similar e no setor produtivo. Ter-se-ia um grande e rico
laboratério, promotor e forjador de competéncias através da acéo-reflexdo-acdo. Seria uma
excelente oportunidade para se colocar em praica os quatro principios-pilares do
conhecimento que devem conduzir a educacdo deste milénio, proposto pelo Relatorio Jacques
Delors (2000): Aprender a Conhecer, Aprender a Fazer, Aprender a Viver Juntos e Aprender
aSer.

6. Tomando-se como parametro o quadro de competéncias (item V) do questionario aplicado
aos dirigentes, os quatro médulos seriam assim denominados. Médulo 1 — Conhecimentos
relacionados a dimensdo do Plangjamento Ingtitucional; Modulo 2 — Conhecimentos
relacionados a dimensdo da Gestdo Administrativa, Orcamentario-financeira e Patrimonial;
Moédulo 3 — Conhecimentos relacionados a dimensdo da Gestdo de Pessoas e Modulo 4 —
Conhecimentos relacionados a Gestédo Pedagdgica. As competéncias gerais do gestor, por
sna, as mais valorizadas pelos dirigentes participantes desta pesquisa, pelo seu préprio
carater de transversalidade, perpassardo todos os mdédulos, com concentragdo maior no
maodulo 3 (gestéo de pessoas). Com excegdo do modulo 1, os demais ndo precisariam seguir
necessariamente a ordem aqui estabelecida.

7. No Mddulo 1 — Conhecimentos relacionados ao Plangjamento Institucional devem ser
desenvolvidas competéncias que permitam ao gestor dar uma direcéo estratégica a sua
organizacao atraveés de quatro partes congtitutivas, a saber: i) andlise estratégica; b) definicéo
das aches edtratégicas; iii) implantacdo estratégica das acbes plangadas e iv) avaliacdo
estratégica.

Em relacdo a andlise estratégica, partindo-se de uma visdo sistémica, devem ser
inseridos saberes que conduzam o gestor a conhecer 0 cenario scio-econdmico-educacional-
laboral do pais e da regido, com suas respectivas politicas e demandas por formagdo
profissional, para elaboracdo de politicas e agdes institucionais. Devem ser fornecidas ao
dirigente as orientacGes para a instalacdo na instituicdo de um Observatorio de Educacéo,
Trabalho, Emprego e Renda, a fim de manté-1o sintonizado com o contexto e tendéncias do
mundo do trabalho e com as politicas de desenvolvimento sustentével regional.

Para dotar o gestor de capacidade de andlise estratégica, acredita-se que ele deve
conhecer a educagao profissional inserida no Sistema Educacional Brasileiro (concepcdes
histéricas de educacdo profissional, evolugdo histérica da estrutura, organizacdo, agentes
formadores, clientela e legisacdo, aém das concepcdes e caracteristicas da educacéo
tecnol 6gica).

O objetivo dessas duas abordagens propostas € contextualizar o sistema de educacdo
profissional, tomando-se como parametro as reformas dos sistemas educativos e os enfoques e
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demandas atuals a respeito das relagbes que se estabelecem entre este e 0 sistema social,
laboral e produtivo, de maneira a permitir um diagndstico destas relagdes. Essa € uma etapa
imprescindivel para o Plangjamento Institucional.

A partir do diagnostico institucional, sugere-se que sgiam incluidos neste médulo
saberes relacionados a: i) métodos e técnicas de elaboracdo de plangamento estratégico
organizacional; ii) elaboracdo, execucdo e monitoramento do Plano de Acdo Anual; iii)
elaboracdo, execucdo, monitoramento e avaliacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(P.D.1.); iv) técnicas e métodos de elaboragdo e gestdo de projetos; v) definicdo e andlise de
indicadores de gestdo; iv) avaliagdo ingtitucional interna e externa e vi) marketing
institucional

8. Mddulo 2 — Conhecimentos relacionados a dimensdo da Gestdo Administrativa,
Orcamentario-financeira e Patrimonial. Devem ser contemplados saberes relacionados,
dentre outros, aos seguintes topicos. Fundamentos da ciéncia da administracdo. Cultura,
comportamento e desenvolvimento organizacional. Modelos de Gestédo contemporaneos.
Caracteristicas da gestdo publica e processos administrativos nas Instituices Federais de
Educacdo Profissional (IFETs). Caracterizacdo de uma Instituicdo Federal de Educacéo
Tecnologica (IFET) e Instituicdo de Ensino Superior (IES). Modelos de gestdo aplicados as
IFETs e IES. A escola como organizagéo inteligente e complexa. A escola como organizagéo
gue ensina e aprende. Técnicas gerenciais basicas. Gestdo das Tecnologias de Informacéo.
Sistemas de informagdes gerenciais do MEC. Métodos e procedimentos de elaboracdo, de
execucdo e de controle do orcamento. NocOes fundamentais de execucéo de finangas
publicas. Fontes alternativas de financiamento. Sistema Integrado de Dados Orcamentarios
(SIDOR). Sistema de Administracéo Financeira (SIAFI). Gestéo de contratos e licitagOes. Lel
no. 8.666. Prestacdo de contas e normas de Orgdos de controle. Formas de controle
patrimonial.

9. Mddulo 3 — Conhecimentos relacionados a dimensao da Gestdo de Pessoas. Sugere-se que
sgjam contemplados saberes relacionados, dentre outros, aos seguintes assuntos:
Competéncias gerais do gestor relacionadas a lideranca, iniciativa, empreendedorismo,
aprendizagem continua, comunicacdo e empatia, negociacao, resolucdo de problemas, visdo
estratégica, tomada de decisdo, gestdo participativa, atencdo ao clima organizaciona e
habilidade politica. Novas formas de organizacdo e democratizacdo no trabalho. Evolucdo e
tendéncias de gestéo de pessoas. Gestdo do conhecimento. Gestéo das relaces interpessoais.
Legislacdo de pessoal, énfase na lei 8.112/90 e legislagcdo complementar. Planos de carreira,
cargos e saarios. Politicas de valorizagdo do servidor e qualidade de vida no trabalho.
Programas de capacitacdo e desenvolvimento profissional dos servidores. Avaliagdo de
desempenho e regulamento promocional.

10. Modulo 4 — Conhecimentos relacionados a Gestédo Pedagogica. Sugere-se que sgjam
contemplados 0s seguintes saberes. Conceitos e concepgdes sobre educacdo tecnoldgica. A
dimensdo pedagdgica no contexto da educacdo profissional. Teorias de aprendizagem.
Processos de aprendizagem para adolescentes e adultos. O curriculo e seus principais
componentes. Curriculo por competéncias. Plangjamento e desenvolvimento de curriculo em
educacéo profissional. Contextos e ambientes de aprendizagem em educagdo profissional.
Legislacdo de Ensino. Gestdo Escolar e lideranca pedagogica. Lideranca do Projeto Politico
Pedagogico. Meios e acdes garantidoras de sucesso na escola. Avaliacdo da aprendizagem
dos alunos. Concepcles e caracteristicas do Ensino Superior de Graduacdo e de Pés-
Graduagdo. Coordenacéo e avaliacdo de Cursos e Programas de Educagéo Profissional nos
varios niveis e modalidades de ensino. Gestdo das atividades de Pesquisa e Extensdo. Formas
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de relacionamento com o setor produtivo. Educacdo a Distancia. Relacionamento com a
comunidade.

11. Considerando a exigéncia e a importancia do Plano de Desenvolvimento Institucional

(P.D.1.) para cada Instituicdo de Ensino Superior (IES), no qual devem constar a sua filosofia
de trabalho, a missdo, os valores, os principios de gestdo, os objetivos estratégicos da
ingtituicdo, as metas, o plangiamento e gestdo institucional, 0 plangamento e a organizacéo
didético- pedagdgicos, 0s cursos e programas, a infra-estrutura fisica e académica, a avaliacéo
e acompanhamento do desempenho institucional, para um periodo de 5 anos, recomenda-se, a
titulo de produto final de curso, a promocéo de um Seminario durante o qual cada gestor tenha
a oportunidade de apresentar o P.D.l. da instituicdo que dirige. Nessa apresentacdo, dever-se-
ia dar um destague ndo sO para o produto elaborado (documento) mas também para o processo
de construcdo do plangamento estratégico. Seria 0 momento para se proceder a uma
avaliacdo do papel do gestor como o grande animador, lider, articulador, mobilizador da
comunidade para essa construcdo, somente valida se for democrética, participativa e coletiva.

12. No que tange as questbes metodoldgicas, ja abordadas no item 5, outras recomendactes
seriam acrescentadas. A capacitagdo ndo deve centralizar seu foco em contetidos formais. Ao
contr&rio, deve colocar no plano hegeménico os componentes voltados para o
desenvolvimento de competéncias — a mobilizacdo do saber para o fazer, colocando-se o
dirigente como sujeito construtor desses saberes (LUCK, 2000). Recomenda-se a
metodol ogia da (re)construcdo do conhecimento, da elaboracéo de projetos e da resolucéo de
problemas, evitando-se os métodos de mera transmissdo de informagdes e metodologia
conteudistica, considerados obsoletos, a-criticos e estéreis.

13. Além do curso caracterizado nos itens de 2 a 12, o programa contemplaria outras etapas
de atualizacéo profissional através de trocas de experiéncias fruto de aprendizagem coletiva
no trabalho, de formagdo de redes, de intercAmbio, de seminérios de relato de casos, dentre
outros. Como nenhuma formagdo € capaz de preparar integramente e perenemente as
pessoas, haja vista 0 processo permanente e rapido de transformagdes em todos os ramos do
conhecimento, a educacdo continuada impde-se como Unica forma de os profissionais
desenvolverem suas competéncias para atuar, eficiente e eficazmente em suas organizagoes.
Nessa direcdo, propde-se a criagdo de uma comunidade virtual (e-group), sob a
coordenacdo da SETEC, contando com especialistas nas varias dimensdes da gestéo, onde o
dirigente possa se reportar continuamente em busca de informagdes técnicas, consultar a
legislagdo, trocar experiéncias com outros gestores. Enfim, a idéia € a rede atuar como rede
(teia) em favor da propria rede (federal de educacdo tecnologica).

15. Finalmente, propde-se a0 MEC que promova, através de alguma Universidade Federal,
um Curso de Mestrado na Area de Gestdo da Educacao Profissional ou érea afim aos 14
dirigentes (56% do total de respondentes da pesquisa) que informaram ndo possuir ainda o
titulo de mestre. Na qualidade de dirigente de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), com
um expressivo quadro de professores com mestrado e doutorado, com atuagdo no ensino
superior de graduacéo e pos-graduacdo e na pesquisa, € recomendavel que o Diretor Gera de
CEFET possua, no minimo, o titulo de Mestre.
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CONCLUSAO

Os desafios para dirigir um CEFET na contemporaneidade, com a complexidade de
fungbes com que sdo caracterizados, estdo a requerer de seus dirigentes o dominio de
determinadas competéncias para o exercicio eficiente e eficaz de suas atribui¢cbes. Como os
gestores ndo sdo capacitados formalmente para o cargo, a predominancia de sua aprendizagem
€ auto-direcionada, através do método de tentativa e erro, observacdo direta no trabalho,
didogo informais com colegas, €tc., 0 que demonstra alto nivel de amadorismo que pode ser
Oneroso para o0 proprio gestor e para a ingtituicdo. Esta pesquisa veio demonstrar, através do
posicionamento dos proprios dirigentes, que o MEC deveria criar um programa de
capacitacdo para os gestores dos centros federais de educacéo tecnoldgica. Observa-se que,
em Varios paises, esta € uma condi¢cdo para 0 pretendente assumir tal posicao.

Para anadlisar problemética da pesquisa, sendo esta caracterizada como
bibliogréfica, documental e de campo, definiu-se como objeto deste estudo identificar o perfil
dos dirigentes de CEFETs e, com base nesse perfil e nas reflexdes pertinentes ao tema,
apresentar contribuicdes para um programa de capacitacdo dos dirigentes dessas institui coes.

A partir dos referenciais selecionados e da analise dos dados coletados, foi possivel
responder as perguntas que nortearam o desenvolvimento deste estudo, conforme segue:

1. Quais as concepcbes e tendéncias de gestdo das organizagdes no contexto das
transformacfes ocorridas na sociedade contemporanea? Diante deste cendrio, quais as
competéncias atual mente requeridas ao gestor de uma organizacao humana?

Nas Ultimas décadas, as mudancas ocorridas nas corporacdes referentes a tecnologia,
inovagdo, competitividade e nas relacbes e formas de trabalho levaram as organizagtes a
novas abordagens relativas as variaveis envolvidas em seus processos e particulamente na
gestéo.

A teoria contemporanea da administracéo lastreada por Peter Drucker, Tom Peters e
Peter Senge, dentre outros, enfatiza a natureza das organizactes como sistema, no qual tudo
esta interligado (Abordagem Sistémica). Enfatiza também que a eficécia da prética gerencial
depende das caracteristicas particulares da situagdo a qual esta sendo aplicada (Abordagem
Contingencial).

Na gestédo contemporanea, as funcdes administrativas adquirem maior semelhanca
entre nivels hierdrquicos Enfatiza-se a necessidade de novas arquiteturas (estruturas
horizontalizadas, descentralizadas) que permitam as organizagbes ter a agilidade e a
flexibilidade necessérias. |gualmente exige-se a mudanca necessaria e imperiosa no perfil da
forca do trabalho que se quer polivalente, multifuncional, flexivel, empreendedora e com
capacidade de aprendizagem permanente.

A gestdo contemporanea traz formidaveis desafios as organizacles, sgjam publicas,
privadas ou comunitarias. Em certo sentido, todas precisam acancar nivels crescentes de
competéncia e desempenho a fim de proverem os diversos bens publicos e privados dos quais
a sociedade necessita para otimizar seu bem estar. Entretanto, para que isso venha a acontecer,
deve-se compreender a gestdo como o modo de gerir uma organizacdo com foco em
resultados tangivels, muito bem estruturados e pré-determinados.

Com base nesses pressupostos, como gestor de uma organizacdo humana, o dirigente
deve ter visdo estratégica, capacidade de solucionar problemas, de alcancar resultados, de
criar um clima organizacional de confianca e credibilidade, de pensar com autonomia
intelectual, de saber compartilhar informagdes, de produzir em equipe, de criar e inovar, de
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atuar com ética, lealdade e solidariedade, saber identificar oportunidades, dar suporte as
tomadas de decisdo, ter espirito empreendedor, ter predisposicdo a mudanca, ser dindmico,
persuasivo, flexivel, ter espirito de lideranca, ter habilidade de gerenciamento e propensdo
para a aprendizagem individual e organizacioral, dentre outras competéncias.

Trata-se de competéncias gerais/transversais requeridas ao gestor de qualquer
organizacdo humana. Portanto, elas representam o primeiro componente para a definicdo do
perfil profissional do dirigente de um CEFET.

2. Como o perfil do gestor escolar possui interface com o perfil do dirigente de um CEFET?

As abordagens sobre a formagdo do gestor escolar e as referéncias apresentadas para a
definicdo de seu perfil profissiona sdo extremamente pertinentes para se compreender melhor
0 papel do gestor de um CEFET no contexto da educacdo profissional e tecnoldgica. 1sso é
muito importante no caso em estudo, porque a educacéo tecnol dgica, antes de ser tecnol dgica,
€ principalmente formadora de cidaddos. E €, aém disso, formadora de técnicos e tecndlogos.
Em situaco andloga, o gestor de uma ingtituicdo de educagdo tecnoldgica €, antes de tudo,
um gestor escolar, portanto deve dominar os saberes e mobilizar as competéncias para dirigir
uma instituicdo educacional que trabalha com a educacéo dos cidaddos. No caso dos CEFETS,
essa situagdo esta muito presente na vida institucional, pois um de seus objetivos estatutarios
€ oferecer o ensino médio.

Assim, considerando a exigéncia do contexto global de se aprender a conviver em uma
sociedade democrética, participativa, competitiva, plural, mutante, complexa onde se exige
muita criatividade, empreendedorismo, aiticidade e consciéncia cidadd, o modelo de gestéo
escolar que estd sendo requerido pela sociedade pos- moderna esta muito além dos modelos
alicercados na teoria e nos processos de gestdo tecnoburocrética e do positivismo cartesiano.
Ao contrério, o que se busca hoje € um modelo de gestdo participativa e democrética cuja
coordenacdo, lideranca e praticas de gestdo devem estar direcionadas para a inclusdo social,
0S processos decisorios grupais com a efetiva participacdo da comunidade na elaboracéo e
execucdo da proposta pedagdgica da escola, as agOes transparentes, a auto-avaliacdo
ingtitucional e a avaliagcéo externa, a aprendizagem significativa dos alunos, a mobilizagéo e
articulac@o das pessoas e dos recursos materiais para a concretizacdo do projeto politico-
pedagdgico da escola.

Nessa perspectiva, conforme Luck (2000), Brovelli (2001), Bordignon e Gracindo
(2001) e Libaneo (2001), foram selecionadas algumas competéncias requeridas ao gestor
escolar que devem ser consideradas na definicdo de seu perfil profissional. Para isso, tentou
se enquadré-las de acordo com as duas dimensdes propostas por Bordignon e Gracindo
(2001): adimerso técnica e adimensdo politica.

Na dimensdo técnica, exigir-se-8o0 do gestor escolar competéncias relacionadas a: i)
dominio dos fundamentos da educagcdo e da pedagogia; ii) solida formagdo teorica; iii)
capacidade de abstracéo; iv) atuacdo em funcéo dos objetivos e resultados; v) conhecimentos
dos processos administrativos; vi) manegjo de tecnologias emergentes; vii) gerenciar ambientes
cada vez mais complexos, viii) capacidade de comunicacdo; ix) criagdo de novas
significacbes em um ambiente instavel; X capacidade de trabalhar em equipe, mobilizando
préticas interativas, participativas, descentralizadoras, flexiveis, empreendedoras, criativas e
democréticas.

Em relagdo a dimensdo politica, exiger-se-d0 do gestor escolar as seguintes
competéncias. i) visdo estratégica, pluralista e de longo prazo; ii) saber conduzir
harmonicamente o coletivo para o papel social da escola, buscando o consenso e um clima
organizacional de motivagdo e confianga e sem perder de vista os auténticos os objetivos
educacionais; iv) saber ouvir eolhar o ambiente interno e o entorno social, demonstrando
sensibilidade para perceber e antecipar os fatos; v) saber mangjar o poder e a lideranca; vi)
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capacidade de negociacéo e solucdo de problemas e conflitos; vii) disposicdo para assumir
responsabilidade pelos resultados; viii) comprometimento com a emancipagao e a autonomia
intelectual das pessoas que trabalham na escola; ix) comprometimento com a aprendizagem
significativa dos alunos, x) disposicdo para cristalizar suas intencdes (honestidade e
credibilidade).

Pelas razées explicitadas no inicio desta resposta, conclui- se que as reflexdes sobre os
amplos e consolidados fundamentos tedricos atinentes a gestdo escolar concorreram
substancialmente para o que se propds sobre a construcdo de um programa de capacitacdo dos
dirigentes de CEFETs. Também as competéncias aqui delineadas, pelas razbes ja
mencionadas, devem ser incorporadas ao perfil dos gestores de centros federais de educacéo
tecnol 6gica.

3. Quais os impactos da reforma da educacéo profissional na gestédo dos CEFETSs e no perfil
dos dirigentes?

A Reforma do Aparelho do Estado, inserida no contexto da globalizagcdo e da politica
neoliberal, a qual teve como ponto estratégico a implantacdo de um novo modelo de gestdo —
a denominada Administracdo Publica Gerencial — provocou, juntamente com a Reforma da
Educacdo Profissona (REP), mudancgas estruturais no ambito dos CEFETS, atingindo a
prépria natureza das instituicdes e suas trés areas estratégicas. técnico-pedagdgica, gestéo e
relacdo escola-comunidade.

Foi possivel perceber, através do percurso exploratério e explicativo da pesquisa, as
principais mudancas estruturais, culturais e de mentalidade que se processaram com O
rompimento do modelo anterior de escola técnica federal para o modelo CEFET. Essa nova
configuracdo institucional ampliou muito mais a atuacdo desses Centros na vertente da
educagdo tecnoldgica, pois, além da atuacdo nos diversos niveis e modalidades de ensino,
agora com possibilidade de verticalizar-se até o doutorado, eles passaram a desenvolver
pesquisas aplicadas e implementar programas de extenséo.

Concordando com Ferreira (2005), apontam-se alguns impactos provocados pela REP
na gestéo dos CEFETSs: i) o PROEP contribuiu decisivamente para a transformagéo das ETFs
em CEFETs e estimulou a competitividade entre as instituicoes das rede federal, estadua e
segmento comunitario; ii) os CEFETs adotaram 0s principios da gestdo estratégica e
direcionaram seu foco para o mercado, 0s setores produtivos e os clientes; iii) o
relacionamento com 0 ambiente externo tornouse ampliado e permanente; iv) o
relacionamento com a ambiéncia externa tornou-se mais permanente, mais fluido e atuante,
através de inimeros conselhos comunitérios e empresariais, além de diversas organizagdes de
apoio que foram agregadas; v) houve um rompimento do modelo anterior de escolas técnicas
federais, culminando com a consolidacdo do processo de transformacdo de todas as ETFs e
mais dez EAFs em CEFETSs, em dezembro de 2002; vi) houve uma profunda reestruturacéo
de cardter didético-pedagogico, de gestdo e de estrutura organizacional, caracterizada, em
geral, por um reposicionamento estratégico.

Diante do surgimento dessa hova institucionalidade, ha de se requerer também novas
competéncias profissionais aos dirigentes de CEFETSs, conforme pode ser melhor analisado na
resposta seguinte.

4. Quais as competéncias requeridas ao dirigente para gerir uma instituicdo de educagao
profissional e tecnolégica tdo complexa e singular como um CEFET?

Inicialmente definivse o perfil ingtitucional dos CEFETs, tipificados como
organizag0es complexas e singulares que atuam a0 mesmo tempo - como uma escola de
educacdo basica, como centro de educacdo profissional e tecnoldgica, instituicdo de ensino
superior, como centro de pesquisa aplicada e como centro de prestacdo de servicos. Possuir
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uma clara compreensdo da identidade e misséo dessas ingtituicdes é premissa basica para se
definir o perfil de seu dirigente.

Em seguida, foram apresentados alguns referenciais sobre as competéncias requeridas
ao dirigente de uma institui¢céo de educacdo profissional e tecnoldgica, na gestéo da dimenséo
organizacional, pedagogica e do fator humano.

Considerando a diversidade de papéis e competéncias requeridas ao gestor de um
CEFET, ao perfil profissional do dirigente devem ser incorporadas as competéncias (gerais)
atribuidas a0 gestor de uma organizacdo humana, as competéncias do gestor escolar, as
competéncias do gestor de um centro de formag&o profissional e as competéncias do dirigente
de uma instituicdo de ensino superior (IES), conforme descritas no item 5.1 do capitulo V.

Apos proceder a andlise dos dados resultantes da pesquisa de campo com 25 diretores
gerais de CEFETSs, onde foram apresentadas 32 competéncias, distribuidas em cinco grupos,
infere-se que os resultados apontam estreitas similaridades com os referenciais descritos no
item 5.1. do capitulo V. Portanto, podem ser desenvolvidas em programa de capacitacdo de
dirigente.

Com base na avaliagdo global dos cinco grupos de competércias, chegou-se aos
seguintes resultados: grupo A (competéncias gerais (transversais) do gestor) obteve a melhor
pontuacdo em relacdo aos demais grupos (nota 9,08), ratificando o papel politico do dirigente,
conforme outras pesquisas ja redizadas;, grupo B (competéncias para a dimensdo do
plangjamento institucional), com nota 7,93, posicionouse na quarta posicéo; grupo C
(competéncias para a dimensao da gestdo administrativa, financeira e patrimonial ), com nota
7,72, ficou na Ultima posi¢ao; grupo D (competéncias para a dimensdo da gestao de pessoas),
com nota 8,80, ficou na 22 colocagdo e, finAmente, o grupo E (competéncias para a
dimensdo da gestao pedagdgica), com nota 8,26, posicionou-se na 32 colocacdo. Percebe-se,
portanto, que todos os grupos de competéncias foram bem avaliados pel os participantes.

5. A partir dos estudos realizados, que contribui¢des podem ser apontadas para a elaboracao
de um programa de capacitacdo dos dirigentes de CEFETS?

Devido a escassez de literatura especifica sobre o tema, considera-se que 0S registros,
reflexdes, constatagbes e inferéncias consignadas ao longo das etapas que compdem o
percurso investigatorio desta pesquisa — enfoques sobre a gestdo contemporanea, o perfil do
gestor de uma organizacdo humana, a formacdo e o perfil do gestor escolar, os impactos da
REP na gestédo dos CEFETSs, a definicdo do perfil do dirigente de CEFET através dos
referenciais e da pesquisa de campo, a andise da questdo da formac&o de gestores IES e de
Centros de Formagao Profissional e a apresentacéo de programas e experiéncias nacionais e
internacionais sobre a formacéo de gestores de centros de educacéo profissional e tecnoldgica
— podem servir como contribuicdes e referéncias para futuros trabal hos referentes ao tema.

As experiéncias internacionais e nacionais voltadas para a formagdo permanente de
dirigentes educacionais recomendam a adocdo de estratégias formativas continuadas,
interativas, contextualizadas, significativas, problematizadoras da realidade, desafiadoras, que
considerem momentos presenciais coletivos e momentos a distancia individualizados e
compartilhados. Com base nesses referenciais ditados pela experiéncia, foram feitas algumas
proposicdes para um possivel Programa Permanente de Capacitacdo dos Dirigentes de
CEFETSs, composto de diversas agdes descritas em seguida, a ser construido e ofertado pela
Secretaria de Educacdo Profissiona e Tecnoldgica (SETEC), do Ministério da Educacdo
(MEC):

a) Considerando a redlidade e os desafios para dirigir um Cefet na
contemporaneidade, com a complexidade de fungbes com que s&o
caracterizados, € recomendavel a ingtitucionalizagdo pelo MEC de um
programa de Qualificacdo Introdutéria para Gestor de CEFET. Com tal
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programa institucionalizado, todo Diretor Geral, antes de sua posse, passaria
necessariamente por um periodo obrigatério de capacitagdo inicial para o
exercicio da funcdo. Para tomar posse, o0 dirigente teria de apresentar seu
certificado de qualificacdo introdutéria. Tal mecanismo supriria a enorme
lacuna hoje existente na estruura federal para a qualificagdo profissiond
inicial de seus diretores, fato responsavel por esforcos nao coordenados,
dispendiosos e pouco produtivos dos nedfitos em gestéo.

b) Considerando o nivel de formacdo dos dirigentes, praticamente todos
professores pos-graduados, projeta-se a construcdo de um curso de formagéo
na Gtica continuada, com possibilidade de se configurar como um Curso de
Especializacéo lato sensu. O curso teria um desenho curricular organizado em
forma de moédulos. Cada unidade modular, correspondente a um conjunto de
saberes articulados, trabalharia um grupo de competéncias requeridas ao
exercicio da funcdo de gestor, tomando-se como referéncia o perfil do dirigente
delineado nesta pesquisa.

Dadas as dificuldades inerentes a dimensdo continental do pais, propde-se que este
curso sgja realizado na modalidade semi-presencial, através de quatro médulos. Cada modulo
teria a carga horaria de 80 horas, distribuidas em 40 horas presenciais (quatro semanas em
Brasilia, em tempo integral) e 40 horas ndo-presenciais. O desenvolvimento total do curso
ocorreria ao longo de oito meses, incluindo-se dois estégios profissionais : um em uma escola
diferente da sua de origem e 0 outro em uma empresa.

Tomando-se como pardmetro o quadro de competéncias (item V) do questionario
aplicado aos dirigentes, os quatro moédulos seriam assim denominados. Mddulo 1 —
Conhecimentos relacionados a dimensdo do Plangamento Institucional; Médulo 2 —
Conhecimentos relacionados a dimensdo da Gestao Administrativa, Orcamentario-financeira
e Patrimonial; Modulo 3 — Conhecimentos relacionados a dimensédo da Gestdo de Pessoas e
Médulo 4 — Conhecimentos relacionados a Gestao Pedagdgica.

c) Além do curso a que se referiu no item anterior, descrito com mais detalhes
nos itens de 2 a 12 do capitulo VI, o programa contemplaria outras etapas de
atualizacdo profissional através de trocas de experiéncias fruto de
aprendizagem coletiva no trabalho, de formacéo de redes, de intercambio, de
semin&rios de relato de casos, dentre outros. Como nenhuma formacéo € capaz
de preparar integralmente e perenemente as pessoas, hga vista o processo
permanente e rapido de transformagdes em todos os ramos do conhecimento, a
educacdo continuada impde-se como Unica forma de os profissionais
desenvolverem suas competéncias para atuar, eficiente e eficazmente em suas
organizacoes. Nessa direcéo, propde-se a criagdo de uma comunidade virtual
(e-group), sob a coordenacdo da SETEC, contando com especialistas nas varias
dimensdes da gestéo, onde o dirigente possa se eportar continuamente em
busca de informacdes técnicas, consultar a legislacdo, trocar experiéncias com
outros gestores. Enfim, a idéia € a rede atuar como rede (teid) em favor da
prépriarede (federa de educagéo tecnolégica).

d) Como quarta agdo do programa, propde-se a0 MEC que promova, através de
convénio com uma Universidade Federal, a exemplo do que fez o CONCEFET
com UFRRJ em 2003, um Curso de Mestrado na Area de Gestdo da
Educacdo Profissional ou area afim aos 14 dirigentes (56% do total de
respondentes da pesquisa) que informaram ndo possuir ainda o titulo de mestre.
Na qualidade de dirigente de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), com
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um expressivo quadro de professores com mestrado e doutorado, com atuacéo
no ensino superior de graduacdo e pos-graduacd0 e na pesquisa, €
recomendavel que o Diretor Geral de CEFET possua, pelo menos, o titulo de
Mestre.

Ao concluir este trabalho, espera-se que as constatagdes e conclusdes inferidas possam
encontrar eco e contribuir, de alguma forma, para a construzdo de um programa permanente
de capacitagdo dos dirigentes de CEFETSs, conforme pleito dos préprios Diretores Gerais
participantes desta pesquisa.

Tendo a plena conviccdo de que o percurso ndo atingiu ao seu final, pois cada porto a
gue se chega nunca é um porto de chegada, e ssim um porto de passagem, onde se abrem
veredas para outras investigagoes, faz sentido aqui concluir com as sébias palavras do mestre
Jodo Guimarédes Rosa: “ O real ndo esta nem na chegada nem na saida. Ele se dispde pra
gente no meio da travessia.”
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ANEXO 1- QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
DECANATO DE PESQUISA E DE POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POSGRADUACAO EM EDUCACAO

PROFISSIONAL AGRICOLA

MESTRADO EM EDUCAQAO PROFISSIONAL AGR[COLA -
CONCENTRACAO EM GESTAO DE POLITICASPUBLICASE
EDUCACAO PROFISSIONAL

PESQUISA PARA IDENTIFICAR O PERFIL PROFISSIONAL REQUERIDO AO
DIRIGENTE DE_CEFET(*)

Pesquisador: Raimundo Vicente Jimenez
e-mail: jimenez@cefetam.edu.br
Orientadora: Prof2 Dra. Angela Maria Souza Martins

Prezado (a) Senhor(a) :

Estou encaminhando um questionario referente a pesquisa de conclusdo do Curso de
Mestrado em Politicas Publicas e Gestdo da Educagdo Profissional, promovido pela
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

Essa pesquisa, de cardter académico, objetiva identificar as competéncias requeridas
a0 gestor de um Centro Federa de Educagdo Tecnoldgica com vistas a apresentacdo de
contribuicdes para a elaboracéo de um Programa de Formagdo de Gestores para os dirigentes
de Cefets. A partir daidentificacdo e definicdo do perfil, terel uma base concreta para elaborar
estudos cientificos e fazer proposi¢cdes acerca do tema.

As informagdes obtidas sdo totalmente sigilosas e serdo utilizadas exclusivamente para
fins do estudo.

Agradeco, antecipadamente, pela sua importante colaboracdo nesse estudo académico.

ATENC}AO: FAVOR ENVIAR ESTE QUESTIONARIO PREENCHIDO PARA
RAIMUNDO VICENTE JMENEZ, Rua Te-Aviv, Q. 11, N°. 12, Campos Eliseos, B.
Planalto, Manaus-Am., 69.045.190 ou por via eletrbnica para: jimenez@cefetam.edu.br
(telefones: (0**92) 3621-6725 ou (0**92) 9152-5333)
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QUESTIONARIO

| - Instituicdo de Ensino

|- Formacdo Académica (Favor indicar também o(s) nome(s) do(s) cur so(s))

( ) Graduacéo:

() Especializagéo:
( ) Mestrado:

() Doutorado:

( ) Pés-doutorado :
() Néo Respondeu

Il — Possui formac&o na area de gestdo da educacdo profissional. ? Sim ? N&o? Se positivo,
especificar.

IV — Tem encontrado dficuldades no exercicio de sua gestdo? Sim ?.N&o?. Se positivo,
destague as principais.




V - Competéncias do Gestor

Na sua opinido, quais sdo as competéncias mais requeridas como gestor nas atividades
didrias do Cefet onde trabalha?

Obs. Dé nota de 0 a 10, colocando X em cada uma das competéncias, onde 0 € auséncia
completa e 10 é 0 seu maximo.

Competéncias 1|2|3|4|5|6|7]8]9]10

A) Competéncias Gerais (Transversais) do
Gestor

A.1 .Capacidade de lideranca

A.2 .Capacidade de iniciativa

A.3. Capacidade para tomada de decisdes

A.4 .Capacidade de controle e avaliagdo

A.5. Capacidade de aprendizagem continua

A.6. Capacidade de solucéo de problemas e
de negociacgaéo

A.7. Capacidade de pensar estrategicamente

B) Competéncias para a Dimensdo do
Plangjamento I nstitucional

B1. Conhecimento de  plangiamento
estratégico e de formulacdo, andise e
avaliacdo de diretrizes e metas

B.2. Elaboracdo, execucdo e avaliacdo do
P.D.I.

B.3.Elaboracdo, execucdo e monitoramento
de projetos e planos de trabalho

C) Competéncias para a Dimensdo da
Gestdo Administrativa, Financeira e

Patrimonial

C.1.Capacidade de compreensdo das técnicas
gerenciais basicas

C.2.Conhecimento de sSistemas de
informagéo, organizacédo e de apoio
administrativo

C.3.Conhecimento da legidacdo especifica
gue regulamenta os procedimentos do gestor,
em especial al e 8.666

C.4. Sistemética de constitui¢éo do or¢camento
e de execucdo financeira

C.5.Conhecimento de prestacdo de contas e
normas dos 6rgaos de controle

C.6. Formas de controle patrimonial




D) Competéncias para a Dimensdo da
Gestao de Pessoas

D.1. Conhecimento sobre a legislacdo de
pessoal

D.2. Atencdo aos planos de carreira, cargos e
salérios

D.3. Atencdo a0 clima organizacional e
gerenciamento dos conflitos

D.4. Construcéo da politica de valorizacdo e
desenvolvimento profissional (capacitacdo)

D.5. Lideranca, descentralizacdo, distribuicdo
de tarefas e tomada de decisbes

D.6. Convivéncia e aceitacdo do outro

D.7. Comunicacdo e empatia

E) Competéncias para a Dimensio da
Gestdo Pedagogica

E.1. Conhecimento sobre a legislagdo do
ensino

E.2. Atencdo ans meios e recursos Necessarios
a0 desenvolvimento do ensino

E.3. Interacdo com o corpo docente e discente

E.4. Interagdo com a comunidade

E.5. Atencdo a atividades de pesquisa e
extensao

E.6. Atencdo ao processo de aprendizagem
dos alunos

E.7. Atencdo ao curriculo e sua atualizagdo

E.8. Atencdo a0 processo produtivo, ao
mercado e as demandas

E.9 Elaboracdo, execucdo e avaiacdo do
Projeto Politico Pedagdgico
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VI — Que outras competéncias sdo requeridas ao Dirigente para o exercicio de uma gestéo
contemporénea de qualidade e voltada para a atua realidade dos Centros Federais de

Educacdo Tecnoldgica ? Comente livremente.




