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RESUMO

A presente dissertagdo, foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestado e Avaliacdo da Educacéo Publica (PPGP), do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacgéo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), o
estudo centra-se na atuacédo do IE no contexto de implementacédo do Programa Jovem
de Futuro (PJF), com destaque para a experiéncia da Superintendéncia Regional de
Ensino de Divinopolis (SRE/Divindpolis), em Minas Gerais. A investigacao foi
orientada pela seguinte questdo: como aprimorar a atuacao do IE no Programa Jovem
de Futuro, considerando as diversas atribuicdes que esse profissional ja exerce? O
objetivo geral da pesquisa € investigar os fatores que interferem na atuacao do IE na
implementacdo do PJF e propor acdes que contribuam para o enfrentamento dos
problemas identificados. Os objetivos especificos, séo: (i) descrever as atribuicbes
do IE e seu papel no Programa Jovem de Futuro; (ii) analisar os desafios enfrentados
por esses profissionais na implementacdo do referido programa; e (iii) propor
estratégias e praticas que possam contribuir para o aprimoramento da atuacdo dos
inspetores nesse contexto. A abordagem metodoldgica adotada integrou andlises
qualitativas e quantitativas, fundamentadas em pesquisa documental sobre
legislacBes e normativas relativas a inspecao escolar e as parcerias publico-privadas
na educacao. Foram empregados dois instrumentos de coleta de dados, direcionados
a publicos distintos: (i) um questionario aplicado a todos os inspetores escolares da
SRE/Divindpolis; e (ii) entrevistas semlEtruturadas realizadas com o coordenador da
inspecao escolar e com dois inspetores que, em determinados periodos, exerceram a
funcdo de pontos focais do Programa Jovem de Futuro na SRE/Divinépolis, atuando
no acompanhamento e na orientacdo das equipes de inspecdo nas atribuicoes
especificas relacionadas ao PJF. O referencial tedrico do estudo fundamentou-se,
sobretudo, nas contribuicdes de autores como Peroni e Caetano (2016) e Balduino
(2020), que discutem criticamente a presenca do setor privado na educacédo publica e
0s impactos das parcerias publico-privadas na formulacdo e implementacdo de
politicas educacionais. Os resultados evidenciaram que a atuacao do inspetor escolar
no PJF é profundamente afetada pela ampliacdo de atribuicbes sem dialogo prévio,
sem suporte institucional e sem condicdes adequadas de trabalho, o que gera
sobrecarga, reduz autonomia e compromete a coeréncia entre as demandas do
programa e as funcdes previstas para a inspecéo escolar. Conclui-se que aprimorar a
atuacao dos inspetores no PJF exige o reposicionamento institucional de suas fungdes
e a garantia de condi¢cdes que permitam executar suas atribuicbes com qualidade. O
plano de acdo proposto oferece alternativas viaveis para racionalizar demandas,
fortalecer a pratica inspetiva e promover maior alinhamento entre o programa e a
rotina legal de trabalho da inspecéo escolar.

Palavras-chave: inspecdo escolar; Programa Jovem de Futuro; parcerias publico-

privadas; gestédo educacional; politicas publicas em educacéao.



ABSTRACT

The present dissertation, developed within the Professional Master's Program in
Management and Evaluation of Public Education (PPGP) at the Center for Public
Policies and Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora
(CAEd/UFJF), focuses on the role of the School Inspector (IE) in the context of the
implementation of the Programa Jovem de Futuro (PJF), with particular emphasis on
the experience of the Regional Superintendence of Education of Divindpolis
(SRE/Divinopolis), in the state of Minas Gerais. The investigation was guided by the
following question: how can the role of the School Inspector in the Programa Jovem
de Futuro be improved, considering the various responsibilities this professional
already performs? The general objective of the research is to investigate the factors
that affect the performance of School Inspectors in the implementation of the PJF and
to propose actions that may help address the problems identified. The specific
objectives are: (i) to describe the responsibilities of the School Inspector and their role
in the Programa Jovem de Futuro; (ii) to analyze the challenges faced by these
professionals in the implementation of the program; and (iii) to propose strategies and
practices that may contribute to improving the performance of inspectors in this
context. The methodological approach adopted integrated qualitative and quantitative
analyses, grounded in documentary research on legislation and regulations related to
school inspection and public—private partnerships in education. Two data collection
instruments were employed, directed at different audiences: (i) a questionnaire
administered to all school inspectors of SRE/Divinépolis; and (ii) semi-structured
interviews conducted with the coordinator of school inspection and with two inspectors
who, at certain times, served as focal points of the Programa Jovem de Futuro at
SRE/Divinépolis, working in the monitoring and guidance of inspection teams in tasks
specifically related to the PJF. The theoretical framework of the study was based
mainly on the contributions of authors such as Peroni and Caetano (2016) and
Balduino (2020), who critically examine the presence of the private sector in public
education and the impacts of public—private partnerships on the formulation and
implementation of educational policies. The results showed that the work of school
inspectors in the PJF is significantly affected by the expansion of responsibilities
introduced without prior dialogue, institutional support, or adequate working conditions.
This situation generates work overload, reduces autonomy, and undermines the
coherence between the program’s demands and the legally established functions of
school inspection. It is concluded that improving inspectors’ performance in the PJF
requires an institutional repositioning of their role and the assurance of conditions that
allow them to carry out their duties effectively. The proposed action plan offers viable
alternatives to streamline demands, strengthen inspection practices, and promote
greater alignment between the program and the legal routines of school inspection.

Keywords: school inspection; Programa Jovem de Futuro; public—private

partnerships; educational management; public policies in education.
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1 INTRODUCAO

A funcéo da inspecao escolar esta relacionada a garantia dos direitos que foram
estabelecidos na Constituicdo Federal (Brasil, 1988), na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB) (Brasil, 1996), nas leis nacionais e nas normativas
estaduais na area educacional. Cabe ao servico de inspecdo a verificacdo das
instituicbes escolares quanto a observancia das normas legais nas dimensdes
administrativa, financeira e pedagdgica. Logo, ao inspetor esta a incumbéncia de
garantir o cumprimento do calendario escolar, a regularidade do funcionamento do
ensino e, também da vida funcional dos servidores das escolas sob sua
responsabilidade.

Em Minas Gerais, 0 Servico de Inspecdo Escolar (SIE) esta tecnicamente
vinculado a Superintendéncia de Regulacdo e Inspecdo Escolar (SRI), 6érgao
pertencente a estrutura central da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais
(SEE/MG). No ambito administrativo, no entanto, o SIE responde diretamente ao
Gabinete das Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), unidade a qual esta
formalmente vinculado em cada uma das 47 regionais existentes no Estado. Ainda
gue sua organizacao administrativa esteja sediada na SRE, a atuacdo do Inspetor
Escolar (IE) ocorre predominantemente nas unidades escolares, onde exerce suas
funcbes de acompanhamento, orientacdo e supervisdo técnico-pedagdgica e
administrativa.

Durante muitos anos, o SIE em Minas Gerais careceu de procedimentos
padronizados para orientar sua atuacdo nas instituicbes de ensino, tanto publicas
guanto privadas. Essa realidade comecou a se transformar em 2021, com a
publicacdo da Resolucdo SEE/MG n° 4.487, pela Secretaria de Estado de Educacgao
de Minas Gerais (SEE/MG), que instituiu o Protocolo Orientador da atuacdo da
Inspecédo Escolar. O documento estabelece diretrizes claras por meio de 14
protocolos, os quais definem os procedimentos e responsabilidades do SIE em
diferentes frentes de trabalho. Entre eles, destaca-se o protocolo especifico para a
atuacdo no ambito do Programa Jovem de Futuro (PJF), que passou a orientar de
forma mais sistematizada a participacao do IE nas acdes previstas por esse programa.

O PJF foi criado pelo Instituto Unibanco (IU), uma instituicdo com foco no
desenvolvimento de estratégias de melhoria da qualidade da educacgdo. Esse

Programa visa ampliar capacidades e competéncias institucionais, coletivas e



20

individuais no campo da gestéo escolar e educacional. Ele objetiva, ainda, melhorar a
qualidade do Ensino Médio regular nas escolas publicas, bem como contribuir para a
reducdo dos indices de evasado escolar. Para alcancar os objetivos propostos, ele
oferece apoio técnico-pedagogico as unidades escolares, as SRE e ao Orgéo Central.

Em 2019, a SEE/MG firmou parceria com o IU para o desenvolvimento do PJF
em suas escolas. Ao fechar a parceria, SEE/MG e IU definiram o IE como o
profissional responsavel por apoiar a implementacdo da iniciativa junto as escolas
regulares de Ensino Médio. Posteriormente, em 2021, tal trabalho foi definido como
um dentre os quatorze protocolos a serem cumpridos pelos Inspetores Escolares (IE),
sujeitos que tém encontrado variadas dificuldades em sua execucéao.

No ano de 2015 fui nomeada para o cargo de Analista Educacional/Inspetora
Escolar (ANE/IE) na SRE Uberaba, onde atuei no acompanhamento e orientacdo
técnico-pedagdgica das escolas da circunscricdo. A SRE Uberaba é responsavel por
coordenar e supervisionar as unidades escolares dos municipios localizados na regido
do Triangulo Mineiro. Em 2021, solicitei remocao para a SRE/Divinépolis, que também
exerce funcdo semelhante na coordenacao das unidades escolares da regido Centro-
Oeste de Minas Gerais. Em ambas as regionais, desenvolvi atividades voltadas a
garantia da qualidade do ensino, a implementacdo de politicas educacionais e ao
suporte as equipes escolares na gestdo pedagdgica e administrativa. Essa trajetéria
profissional despertou meu interesse em realizar um estudo que abordasse essa
atuacdo, com foco especifico no PJF, associando a pratica cotidiana da funcéo a
andlise académica.

Como inspetora escolar nas regionais de Uberaba e Divindpolis, desempenhei
diversas atribuicbes relacionadas a implementacdo de programas e projetos
educacionais, especialmente aqueles que envolvem parcerias publico-privadas
(PPP), como o PJF. Uma das principais dificuldades enfrentadas diz respeito a
articulacdo de datas e horéarios para a realizacdo de reunides com toda a equipe
gestora das escolas, considerando que, nos momentos em que a inspecéo escolar
estd disponivel, muitos profissionais encontram-se comprometidos com outras
atividades pedagdgicas ou administrativas, dentro ou fora do ambiente escolar.

A exigéncia de cumprimento rigoroso do cronograma estabelecido pelo PJF
frequentemente ocasiona sobreposicdo de acdes, o que pode comprometer sua
execucgao e os resultados esperados. Soma-se a isso o desafio de garantir que as

escolas sigam esse cronograma e mantenham atualizadas as informacdes no Sistema
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de Gestdo de Aprendizagem Escolar (SIGAE), plataforma especifica utilizada no
ambito do programa.

Dessa vivéncia com o PJF deriva a questédo norteadora deste estudo, a saber:
como aprimorar a atuacéo do IE no PJF mediante as diversas atribuicbes do cargo?
Mediante tal questionamento, definiu-se o seguinte objetivo geral deste estudo:
investigar os fatores que interferem na atuacdo do IE na implementacao do Programa
Jovem de Futuro e propor acdes para os problemas identificados. J& os objetivos
especificos definidos foram: (i) descrever as atribuicbes do IE e seu papel no
Programa Jovem de Futuro; (ii) analisar os desafios da atuacédo do IE em relacdo a
implementacéo do Programa Jovem de Futuro e (iii) propor estratégias e préaticas para
aprimorar a atuacao do inspetor na implementacdo Programa Jovem de Futuro.

Para abordar o assunto foco desta dissertacdo, o método empregado foi a
pesquisa documental, com foco nas legislagdes que tratam da Inspecao Escolar e das
PPP na educacdo. Também sera realizada pesquisa de campo com aplicacdo de
guestionario aos IE escolares que atuam na SRE/Divin6polis com o PJF. Buscaremos
ampliar as percepcdes em relacdo ao caso por meio de entrevistas com o inspetor
coordenador e dois IE que atuam ou ja atuaram no acompanhamento do PJF, em
articulagdo com os demais IE da SRE/Divinopolis.

O referencial tedrico utilizado neste estudo se pauta, especialmente nas
reflexdes de Peroni e Caetano (2016) e de Balduino (2020). Esses autores abordam
0s conceitos fundamentais para a analise das relacdes entre os setores publico e
privado na educacéo, sobretudo a presenca do setor privado na educacédo publica na
definicdo de direcédo, execugédo, concepg¢do, acompanhamento e avaliagao das redes
publicas.

Foi desenvolvida uma pesquisa de campo realizada em duas etapas. Na
primeira, foi aplicado pela pesquisadora um questionario com 35 IE da
SRE/Divindpolis, no més de setembro de 2025, com o objetivo de identificar as
principais dificuldades enfrentadas na implementacéo e no monitoramento do PJF. Na
sequéncia, com base nos dados dos resultados levantados, foi também realizada pela
pesquisadora uma entrevista, no més de outubro de 2025, com o Coordenador Geral
de Inspecéo Escolar e com dois IE que atuaram diretamente no acompanhamento do
programa. Essa segunda etapa buscou aprofundar a analise a partir da experiéncia
do coordenador e do conhecimento pratico dos IE, possibilitando compreender os

desafios e reunir sugestdes que subsidiem, de forma concreta, a elaboracdo de um
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Plano de Acéo.

A estrutura do presente trabalho esta organizada em quadro capitulos. No
primeiro, Introducdo, sdo apresentados o tema da pesquisa, 0s objetivos geral e
especificos, a justificativa da escolha do tema, bem como uma breve abordagem
sobre a metodologia adotada, delimitando o campo de estudo e as estratégias para
coleta e analise dos dados.

O capitulo dois aborda “O Programa Jovem de Futuro e a atuagao do IE: o caso
da SRE/Divinopolis”. Esse subdividido em se¢des que tratam desde o histérico e
objetivos do PJF nas instancias nacional e estadual, até sua implementacéo
especifica em Minas Gerais, consequentemente, na SRE/Divin6pdlis. Também se
discute o papel do IE escolar nesse contexto, relacionando suas atribuicées com o
cumprimento das demandas previstas no cronograma do programa.

O Capitulo trés traz reflexdes importantes sobre a atuacdo da
“Superintendéncia Regional de Ensino de Divinopolis e o Programa Jovem de Futuro”,
iniciando com uma analise critica sobre as parcerias publico-privadas na educacéo,
com foco nas potencialidades e fragilidades desse modelo. Em seguida, apresenta-
se um estudo do perfil institucional do IU, parceiro na execugdo do programa,
ressaltando seu histérico, estratégias e enfoque na educacéo publica. Por fim, a
descricdo da metodologia adotada na pesquisa, detalhando os instrumentos, sujeitos
envolvidos e procedimentos utilizados.

O Capitulo 4, “Plano de Agao”, foi desenvolvido, com base na analise dos dados
obtidos nas duas etapas da pesquisa de campo. O plano teve como finalidade propor
estratégias de apoio e fortalecimento da atuacdo do IE na implementagcédo do PJF,
considerando os desafios identificados e as sugestdes apontadas pelos profissionais

diretamente envolvidos.
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2 O PROGRAMA JOVEM DE FUTURO E A ATUACAO DO INPETOR
ESCOLAR: O CASO DA SRE/DIVINOPOLIS

A andlise que se segue busca compreender como o PJF se desenvolveu no
cenario nacional e em Minas Gerais, destacando, em particular, os reflexos desse
processo sobre a atuacdo do IE na Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de
Divinopolis. O PJF nasceu em 2007 como projeto piloto em escolas publicas de ensino
meédio e, ao longo de mais de uma década, passou por diferentes geracdes que o
transformaram de uma experiéncia localizada em uma politica de alcance mais amplo,
marcada por sucessivas parcerias com redes estaduais de ensino (Henriques;
Carvalho; Bittar, 2020).

Em Minas Gerais, a participacao inicial no piloto foi seguida por um periodo de
ajustes e negociacdes, culminando na implementacéao oficial em 2019. Esse percurso
evidencia como as politicas educacionais ndo se limitam aos textos legais ou aos
acordos institucionais, mas ganham vida no cotidiano escolar, onde diferentes atores
reinterpretam e ressignificam diretrizes (Mainardes, 2006). No caso do PJF, o IE
assume papel central nesse movimento, pois é ele quem precisa articular suas
atribuicbes tradicionais de acompanhamento pedagdgico as novas exigéncias de
gestdo e monitoramento trazidas pelo programa.

Ao mesmo tempo, como lembra Ball (apud Mainardes, 2006), a politica
educacional deve ser entendida tanto em sua formulagdo quanto em sua prética: o
gue se propde em textos oficiais nunca chega de forma linear as escolas. Sempre ha
disputas, reinterpretacdes e ajustes. Essa dimensdo € visivel na experiéncia da
SRE/Divinépdlis, onde o trabalho dos IE se viu atravessado pelo PJF e pelo Circuito
de Gestdo (CdG), exigindo deles novos saberes e posturas.

Dessa forma, este capitulo se organiza em trés momentos: primeiro, apresenta
a trajetoria nacional do programa e suas geragdes; em seguida, aborda a experiéncia
de Minas Gerais, destacando as condi¢cdes especificas de sua implantacgéo,
direcionando ao local do estudo que foi a SRE/Divinépolis; e, por fim, analisa a
atuacdo do IE nesse contexto, considerando o0s tensionamentos entre suas

atribuigbes legais e as demandas adicionais impostas pelo PJF.
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2.1 PROGRAMA JOVEM DE FUTURO NO CONTEXTO NACIONAL

O PJF foi uma iniciativa do IU, iniciou-se em 2007, tendo como missao de
promover melhorias na aprendizagem dos estudantes e garantir maior equidade na
conclusdo do Ensino Médio, enfrentando, assim, as desigualdades educacionais
persistentes no pais (Carvalho, 2020; Cardoso, 2024).

De acordo com o IU (2020), desde o inicio, a proposta buscou modificar
significativamente a forma como a gestdo educacional publica era concebida e
executada. Ainda segundo o IU, os avanc¢os conquistados foram frutos da colaboragao
com gestores das redes estaduais de ensino, o que possibilitou o refinamento
constante do programa e impactos positivos progressivos.

A concepcao do projeto teve inicio em 2006, quando foi apresentada uma
proposta baseada na “Qualidade Total no Ensino Médio” e focada em solucionar as
dificuldades enfrentadas pelos jovens para ingressarem no mercado de trabalho
(Instituto Unibanco, 2006, p. 8). Através do Centro de Estudos Instituto Unibanco
(CEIU), em Séo Paulo, o projeto estruturou parcerias com escolas publicas da regiao.
Em 2007, com o intuito de reforgar o protagonismo dos jovens no processo educativo,
a iniciativa passou a se chamar PJF. Sua implementacdo previa apoio técnico e
financeiro as escolas publicas de Ensino Médio para a construcdo e execucao de um
“Plano Estratégico de Melhoria da Qualidade”, que deveria conter metas, estratégias
e indicadores de resultados (IU, 2021).

Na pratica o objetivo central do PJF foi “contribuir para a garantia da
aprendizagem e reducdo das desigualdades educacionais entre os alunos do EM
como consequéncia de uma gestao orientada para o avanco continuo da educacéo
publica” (Instituto Unibanco!, 2025, s.n). Portanto, desde sua implantacdo busca
melhorar a aprendizagem dos estudantes, aumentar as taxas de concluséo do EM e
reduzir as desigualdades educacionais.

A proposta do PJF, conforme descrito por Caetano (2016), estrutura-se como
uma politica de gestao escolar orientada para resultados, com duracéo de trés anos.
Visa aprimorar a qualidade da educacdo publica no Ensino Médio por meio do
fortalecimento da gestéo escolar, priorizando duas metas estratégicas. Segundo o U

(2021), essas metas quantitativas incluem: 1. Melhoria do desempenho académico

1 UNIBANCO, Instituto. Iniciativas. Disponivel em:
https://www.institutounibanco.org.br/iniciativas/jovem-de-futuro/. Acesso em: 20 jan. 2025.
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(aumeto de 50% no desempenho dos alunos nas avaliagcdes externas de Lingua
Portuguesa e Matemaética); 2. Reducao (40%) nos idices de evasao escolar, como

sintetizado na Figura 1.

Figura 1: Gestédo Escolar orientada para resultados: Metas estratégias do PJF

Metas do PJF

Melhoria do Reducgdo da
desempenho académico evasao escolar

Foco no aumento da proficiéncia dos
alunos em Lingua Portuguesa e
Matematica, disciplinas consideradas
fundamentais para o desenvolvimento
cognitivo e a inclusao social.

Combate aos fatores que levam ao
abandono escolar, como desinteresse,

dificuldades socioeconomicas ou falta
de suporte pedagogico.

Fonte: Adaptado de Caetano (2016) e Instituto Unibanco (2021).

Neste aspecto, a gestdo orientada para resultados, sugere a adocao de praticas
como planejamento estratégico, definicho de metas claras, monitoramento de
indicadores (ex.: indices de aprendizagem e frequéncia) e responsabilizacdo dos
atores envolvidos. O ciclo trienal permite a estruturacdo de acdes em etapas, com
ajustes continuos baseados em dados. A abordagem do PJF alinha-se a perspectiva
de que a eficiéncia da gestdo escolar € um fator critico para transformacdes
sustentaveis na educacao publica (Caetano, 2016).

Outro ponto importante, a ser destacado no PJF € que o programa € orientado
baseado no foco de agao, descrito por Henrique, Carvalho e Barros (2020) em duas
etapas: (1) Ampliacdo do Foco e (2) Consolidacéo do foco. A Figura 2 ilustra duas
etapas do PJF em relac&o ao alcance e ao foco de suas ac¢des. Estas foram alinhadas
desde a primeira geracdo do programa, embora cada geracdo tenha ajustado
estratégias e intensidade de atuacdo conforme a experiéncia acumulada.

Nesta ilustracdo, Heriques, Carvalho e Barros (2020) simplificam bem o
direcionamento do PJF. A ampliacdo do foco?, mostra que o programa inicialmente

concentra-se nas escolas, expandindo gradualmente sua atuacao para as regionais

2 Esta fase refere-se a implantacdo do programa até a avaliacdo do impacto dele na instituicdo de
ensino (Heriques, Carvalho; Barros, 2020).
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e, posteriormente, para a SEE. As cores mais claras indicam esse processo de
expansédo, sinalizando que a intervencdo comeca de forma localizada e vai
abrangendo outras instancias da rede estadual de ensino. O objetivo dessa fase é
ampliar a abrangéncia do programa, levando praticas bem-sucedidas para diferentes

niveis da gestdo educacional.

Figura 2: Etapas do PJF: (1) Ampliacéo do foco (2) Consolidagcéo do Foco
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Fonte: Henriques; Carvalho; Barros (2020, p. 16).

Enquanto a consolidacdo do foco, representa 0 momento em que o PJF ja
estabeleceu suas acdes de forma integrada: escolas, regionais e secretaria estao
alinhadas e trabalhando de maneira coordenada. As cores mais escuras simbolizam
maior consisténcia e profundidade da intervengéo, indicando um foco estruturado em
cada instancia. Nessa fase, o objetivo é reforcar a coeréncia das praticas e manter
resultados sustentaveis, garantindo que todas as aclOes estejam conectadas e
contribuam para o aprendizado dos alunos. Em resumo, a imagem evidencia a
evolucdo do programa, partindo de uma atuagéo inicial mais restrita, voltada para a
ampliacdo, até alcancar uma fase de maior integracdo e profundidade, consolidando
o impacto do PJF em toda a rede educacional.

No contexto do PJF, foram implementadas diversas estratégias e ferramentas
para apoiar a gestdo das escolas, das regionais e das SEE, com o objetivo de
melhorar os indicadores de aprendizagem. Entre as ferramentas utilizadas, destacam-

se o Sistema de Gerenciamento de Projetos (SGP)3, que permitia acompanhar acdes,

3 O Sistema de Gerenciamento de Projetos foi uma ferramenta online desenvolvida pelo IU para apoiar
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frequéncia e desempenho dos alunos, e o Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA)4,
gue oferecia formacdes a distancia para gestores, professores e estudantes (Ceccon;
Monteiro, 2023).

O PJF previa o desenvolvimento de projetos tematicos nas escolas, como
Agente Jovem®, Entrejovens®, O Valor do Amanha na Educacao’, Jovem Cientista® e
Introducdo ao Mundo do Trabalho®, voltados ao fortalecimento do protagonismo
juvenil e a integracdo de diferentes dimensdes do processo educativo (Ceccon;
Monteiro, 2023). As acdes sdo organizadas em cinco eixos centrais — governanca®®,
assessoria técnica, formacédo, mobilizacdo e gestdo do conhecimento — articulados
por meio do método conhecido como CdG (Henriques; Carvalho; Brito, 2020).

Segundo Brito (2022), o CdG passou a ocupar uma posicdo central na
execucao do Programa Ensino Médio Inovador — ProEMI /JF, organizando suas acfes
em quatro momentos principais: planejamento, execug¢do, monitoramento com
avaliacdo continua e, por fim, replanejamento. Esse processo é guiado por protocolos
gue sistematizam as etapas, oferecendo orientacfes claras e padronizadas para as
equipes envolvidas.

Henriques, Carvalho e Barros (2020) explicam que o CdG, inspirado no ciclo

a implementacdo do PJF. Ele permitia que as escolas registrassem e acompanhassem seus Planos de
Acdo, possibilitando também a supervisdo das secretarias e a inscricdo de professores em formacgdes
a distancia. O SGP foi amplamente utilizado na fase de expansdo do programa, com centenas de
escolas e supervisores integrando o sistema (https://www.institutounibanco.org.br).

4 O Ambiente Virtual de Aprendizagem era uma plataforma online destinada a oferecer formagfes
continuadas e materiais de apoio pedagdgico no ambito do Programa Jovem de Futuro. Seu objetivo
era ampliar as oportunidades de capacitacdo dos profissionais da educacéo, disponibilizando cursos,
recursos e conteudos de maneira acessivel e flexivel, fortalecendo o processo formativo de técnicos,
supervisores e gestores escolares envolvidos na implementacdo do programa.

5 O programa Agente Jovem, foi criado pelo Governo Federal em 2000, sob responsabilidade da
Secretaria Nacional de Juventude. Seu objetivo era oferecer formacdo cidada e oportunidades de
inser¢d@o social para jovens em situacdo de vulnerabilidade, articulando atividades de protagonismo
juvenil, incentivo & permanéncia na escola e integracdo comunitaria.

6 Projeto Entrejovens foi desenvolvido pelo IU em parceria com escolas publicas a partir de 2004. A
finalidade era estimular o protagonismo e 0 engajamento estudantil, promovendo debates sobre temas
contemporéneos ligados a juventude, a cidadania e a convivéncia democratica.

7 O Programa O Valor do Amanha na Educacao, foi uma iniciativa implementada pelo IU em 2005,
inspirada na obra O Valor do Amanha, de Eduardo Giannetti. Seu propésito era promover reflexées
econdmicas e éticas entre os estudantes, incentivando a tomada de decisGes responsaveis e a
construcdo de projetos de vida baseados em planejamento e sustentabilidade.

8 O Jovem Cientista € um projeto educativo langado pelo IU em 2006, com a proposta de estimular a
iniciacdo cientifica entre estudantes do ensino médio. Buscava desenvolver competéncias
investigativas, pensamento critico e interesse pela pesquisa, contribuindo para a valorizacéo da ciéncia
na formagéo da juventude.

9 O Programa Introducdo ao mundo do trabalho foi criado pelo IU em 2007, com a finalidade de
aproximar os estudantes da realidade profissional. Voltado a preparacéo para o ingresso no mercado
de trabalho, envolvia oficinas e conteldos sobre empregabilidade, ética profissional e construcdo de
trajetdrias de carreira.

10 Governanca e Sistema de Informacao foi a partir da 22 Geragao do PJF.
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PDCA!!, tem como proposta incentivar a reflexdo dos gestores sobre suas praticas e
a organizacao da rotina escolar. O método se desenvolve por meio de ciclos continuos
compostos por seis etapas: 1. Pactuacdo de metas; 2. Planejamento; 3. Execucao; 4.
Avaliacao; 5. Compartilhamento de experiéncias; 6. Ajuste de rota. Essas fases séo
realizadas de maneira integrada entre os trés niveis da rede — Secretaria, SREs e
escolas — com o intuito de assegurar coeréncia e coesado nas a¢des implementadas

— conforme pode ser visualizado na estrutura do CdG da Figura 3.

Figura 3: Estrutura do Circuito de Gestao: seis etapas
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Fonte: Henrigues; Carvalho; Barros (2020, p. 12).

Neste contexto, a seguir vamos explicar cada uma das seis estapas do CdG,
para entendimento do ciclo que utiliza a metodologia PDCA.

Cardoso (2004, p. 56) apresenta a primeira fase “Pactuagao das metas” como
‘o ponto de partida para o JF, pois orientara o planejamento da escola e apoiara o
acompanhamento dos profissionais que administram o CdG”. Nesta etapa, segundo
Henriques, Carvalho e Barros (2020), as metas sao definidas inicialmente pela SEE,

11 Circuito de Gestdo, fundamenta-se no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act — Planejar, Executar,
Checar, Ajustar), portanto, implementado em ciclos definidos (Instituto Unibanco, 2022).

Planejamento
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levando em consideracdo indicadores de desempenho, como o indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB)'?, e em seguida pactuadas com as
SREs e Escolas. Essa definicdo tem como objetivo alinhar as expectativas de todas
as instancias em torno de resultados comuns e mensuraveis.

Nunes (2024) destaca esse inicio, ressaltando a articulagdo da SEE com o U
na definicho das metas e ressalta que os parametros utilizados envolvem os
resultados do Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) '3, em Lingua
Portuguesa e Matematica, que subsidiam as duas primeiras metas, e as taxas de
aprovacao extraidas do Censo Escolar!4, correspondentes a terceira. A partir desses
indicadores, as escolas com desempenho mais baixo séo classificadas como
prioritarias, passando a receber atencdo diferenciada e acompanhamento mais
intenso.

Na segunda etapa, “Planejamento”, com as metas pactuadas, as escolas
iniciam um processo de diagndstico dos desafios que afetam seus resultados. Esta
fase ocorre quando gestores escolares elaboram planos de acdo detalhados, nos
guais especificam atividades, prazos, metas intermediarias e responsaveis pela
execucao. Esses documentos orientam o trabalho cotidiano das escolas, funcionando
como guias para o alcance dos resultados pactuados (Instituto Unibanco, 2020;
Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Nunes, 2024).

No CdG Mineiro, o planejamento constitui a segunda etapa do ciclo, sucedendo
a pactuacdo de metas realizada entre a SEE, as SREs e as escolas. Seu principal
produto é o Plano de Acdo, complementado, nas escolas de Ensino Médio em Tempo
Integral (EMTI), pelos Programas de Acdo (SEE/MG; Instituto Unibanco, 2021,

12 O [ndice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) foi criado em 2007 pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP/MEC) com o objetivo de medir a qualidade
da educacdo basica no Brasil. O indice combina o desempenho dos estudantes em avaliagcdes
nacionais de Lingua Portuguesa e Matemética (SAEB) com indicadores de fluxo escolar, como
aprovacao, reprovacao e abandono, resultando em uma escala de 0 a 10.

13 O SAEB é um conjunto de avaliagBes em larga escala coordenado pelo Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP/MEC). Seu objetivo é diagnosticar a qualidade da
educacdo basica no Brasil, aferindo o desempenho dos estudantes em Lingua Portuguesa (leitura) e
Matematica, bem como coletando informagdes sobre o contexto escolar por meio de questionarios
aplicados a alunos, professores e gestores. Os resultados do SAEB, combinados as taxas de
aprovacéo do Censo Escolar, comp&em o indice de Desenvolvimento da Educag&o Basica (IDEB).

14 O Censo Escolar é o principal levantamento estatistico da educacédo basica brasileira, realizado
anualmente pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP/MEC).
Ele retne informa¢bes detalhadas sobre escolas, matriculas, turmas, alunos e profissionais da
educacdo em todas as etapas e modalidades de ensino. Seus dados subsidiam a formulacdo e o
monitoramento de politicas publicas, além de servirem como base para indicadores educacionais, como
as taxas de aprovacao utilizadas no célculo do IDEB.
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Henriques; Carvalho; Bittar, 2020).
O Quadro 1 traz uma sintese dos principais elementos do planejamento no
CdG, detalhando o momento do ciclo, atores envolvidos, produtos, bases de dados,

instrumentos utilizados, funcéo do IE, limites de ajuste e finalidade.

Quadro 1: Sintese do Planejamento no Circuito de Gestao

Dimenséao Descricao Referéncias
Momento no Segunda etapa do CdG, sucedendo a Pactuacdo SEE/MG,; Instituto
Ciclo de Metas. Unibanco (2021).
Atores SEE (diretrizes), SRE (mediacéo), IE (orientagéo Henriques;
Envolvidos técnica), Dupla Gestora (diretor e especialista), Carvalho; Bittar
Grupo Gestor e representantes da comunidade (2020).
escolar.
Produto Plano de Acéo (nas escolas EMTI, complementado | SEE/MG,; Instituto
Principal pelos Programas de Acao). Unibanco (2021).
Base de Indicadores Estruturantes (aulas dadas, SEE/MG (2021).
Dados frequéncia, resultados de aprendizagem), Ideb e
demais indicadores estaduais.
Instrumentos Sistema Sigae para registro, monitoramento da SEE/MG (2021).
Utilizados execucdo fisica e Painel de Riscos.
Funcéo do IE Mediar o processo de planejamento, orientar a Henriques;
leitura de indicadores, garantir coeréncia entre Carvalho; Bittar
metas pactuadas e agfes propostas, apoiar a (2020).
articulacdo com a SRE.
Limites de Ajustes pontuais nesta etapa (mudanga de SEE/MG (2021, p.
Ajuste responsaveis, prazos ou pequenas tarefas). 10-11).
AlteracBes estruturais maiores s6 em etapas
posteriores (Correcédo da Rota/Compartilhamento
de Praticas).
Finalidade Estruturar o trabalho pedagdgico e administrativo Henriques;
da escola em consonancia com as metas Carvalho; Bittar
estratégicas da SEE, assegurando coeréncia entre (2020).
as instancias da gestao e fortalecendo a
aprendizagem e a equidade.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

O planejamento, conforme evidenciado no quadro, ndo se restringe a simples
listagem de tarefas, mas assume carater estratégico, pois estabelece acdes
orientadas pelas metas previamente pactuadas e vinculadas aos objetivos centrais da
SEE: garantir a aprendizagem, reduzir desigualdades educacionais e mitigar
abandono e evasdo escolar. Para isso, utliza Indicadores Estruturantes, como
frequéncia, aulas dadas e resultados de aprendizagem, além de indices externos,
como o IDEB, que orientam a definicdo das prioridades.

A elaboracéo dos Planos de Acéo ocorre de forma colaborativa, envolvendo a
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dupla gestora da escola (diretor e especialista), o grupo gestor e, quando pertinente,
representantes de outros segmentos da comunidade escolar. Esse processo é
mediado pelo IE, em articulacdo com a SRE, que orienta a construcao dos planos a
partir da analise de dados e indicadores. Assim, garante-se que 0 planejamento se
traduza em agbes concretas, com clareza de responsabilidades, prazos e produtos
esperados.

Portanto, o Plano de Acéao é registrado no Sistema SIGAE'®, que possibilita o
acompanhamento da execucéo fisica (acfes, tarefas e produtos), a andlise de riscos
por meio do Painel de Riscos e a retroalimentacao do processo de gestdo. Alteracdes
realizadas nesta etapa devem ser pontuais, como a troca de responsaveis ou ajustes
operacionais, enquanto mudancas estruturais ficam reservadas as etapas posteriores
do ciclo, especialmente a Correcdo da Rota (CR) e o compartilhamento de praticas
(SEE/MG, 2021, p. 10-11).

Cardoso (2024, p. 56) destaca a importancia da etapa de planejamento no CdG,
considerando-a “uma ferramenta importante para viabilizar o planejamento
participativo nas escolas, sendo por meio dela que a comunidade escolar delineia o
gue precisa ser feito a partir de seu diagndstico para alcangar o resultado desejado”.
Também enfatiza que, segundo o “Roteiro de diagnédstico e levantamento de
problemas do PJF, essa etapa ocorre apenas no primeiro ciclo e é entendida como o
“coracao” do método”, pois € a partir dela que as demais etapas se desenvolvem:

Dessa forma, o planejamento no CdG é concebido como um processo
participativo, orientado por dados e metas estratégicas, assegurando alinhamento
entre SEE, SREs e escolas. Com finalidade de estruturar o trabalho pedagdgico e
administrativo em consonancia com as politicas publicas estaduais, funcionando
como instrumento de governanca educacional que organiza o ciclo de melhoria
continua e fortalece o protagonismo da escola na promoc¢ao da aprendizagem e da
equidade.

Na terceira etapa, Execucdo, segundo Henriques; Carvalho; Barros (2020),

com os planos definidos, parte-se para a realizagao das acdes previstas. Esta fase o

15 O PJF foi inicialmente monitorado no SGP. Com a descontinuidade dessa plataforma, a Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais implantou o Sistema Integrado de Gestdo da Ac¢éo
Educacional (SIGAE), atualmente responsavel pelo registro e acompanhamento das acgdes
pedagédgicas. (MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Educacéo. Painel de Monitoramento dos
Indicadores Processuias. SIGAE. Disponivel em:
https://acervodenaticias.educacao.mg.gov.br/images/documentos/Passo_a_passo_Painel SIGAE%?2
0.pdf. Acesso em: 12 set. 2025.
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Agente de Coordenacéo e Gestao (ACG) — anteriormente denominado supervisor —
ganha protagonismo — ao desempenhar acdes especificas, destacadas na Figura 4.

Figura 4: Principais ac6es do ACG na Execuc¢éo do PJF
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Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

O ACG acompanha de forma sistematica o desempenho do programa,
realizando visitas técnicas (VT) quinzenais, ou semanais em escolas prioritarias. Além
disso, orienta diretores e pedagogos ha gestéo escolar, utilizando protocolos definidos
para assegurar que a execucao das acgles esteja alinhada ao planejado. A coleta e
andlise de dados é realizada continuamente por meio do SIGAE, que registra
informacgdes sobre aulas ministradas, frequéncia e resultados de aprendizagem. O
ACG também facilita a comunicagéo entre escolas e os demais setores do programa,
garantindo que orientacdes, informacdes e feedbacks sejam transmitidos de forma
clara e continua.

Cardoso (2024, p. 57) ressalta que a Execucédo € o momento de colocar em
pratica todas as acdes planejadas, com foco no acompanhamento dos Indicadores
Estruturantes — aulas dadas, frequéncia e desempenho dos estudantes. Trata-se de
uma etapa continua, que se estende ao longo de todo o ano letivo e perpassa as
demais fases do ciclo, permitindo ajustes de rotina e o registro sistematico das
atividades.

Nunes (2024, p. 140) complementa que essa etapa € marcada pela
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colaboracéo entre diferentes instancias da gestéao: as escolas dependem do apoio das
secretarias regionais, e estas, por sua vez, da secretaria estadual. Essa
corresponsabilidade assegura que cada instancia cumpra seu plano de acao de
acordo com a respectiva governanca. Durante a execucao, é fundamental monitorar
permanentemente as a¢des e realizar pequenos ajustes quando necessario, de modo
a nao comprometer o andamento do plano.

Dessa forma, a etapa de Execucdo no CdG articula implementacéao,
monitoramento e colaboracao entre as instancias de gestéo, garantindo que os planos
de acdo se traduzam em resultados efetivos e contribuam para o avanco da
aprendizagem e da equidade nas escolas.

Na quarta etapa, a Avaliacdo, trata-se do momento em que todo o sistema
interrompe suas atividades para realizar um balanco coletivo sobre as acoes
realizadas e os resultados iniciais obtidos (Henriques; Carvalho; Barros, 2020). Trata-
se do momento de reflexdo coletiva, no qual todos os envolvidos analisam os avangos
e desafios alcancados. Esse processo ocorre de maneira progressiva, iniciando-se na
escola, passando pela secretaria regional e concluindo-se na secretaria estadual
(Instituto Unibanco, 2020).

Nesse processo, a avaliagdo segue uma logica de cascata invertida: primeiro
ocorre nas escolas, depois nas regionais e, por fim, nas secretarias. Por exemplo,
uma escola que tenha identificado como desafio principal o elevado numero de faltas
dos alunos analisara se esse problema foi reduzido e se ja h& sinais de melhoria na
aprendizagem decorrentes das medidas adotadas. Os resultados dessa avaliagao sao
entdo transmitidos a regional, que consolida as informacdes e as compartilha com a
secretaria responsavel (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

Pode-se ainda ressaltar que a fase é como o momento de “parada para
balanco”. Nela realiza-se a Sistematica de Monitoramento e Avaliacdo de Resultados
(SMAR)?¢, que “permite fazer com que os profissionais fagam uma anélise dos dados

16 O Sistema de Monitoramente e Avaliagdo de Resultado (SMAR) é uma metodologia criada pelo 1U
no contexto do PJF para acompanhar de forma sistematica a implementacao das acdes nas escolas e
avaliar seus impactos na aprendizagem e na gestéo escolar. A SMAR tem como objetivo fornecer dados
continuos que orientem ajustes e melhorias nos processos pedagogicos e administrativos, garantindo
que os resultados esperados pelo programa sejam alcangados. Funciona por meio da coleta periédica
de informacdes sobre desempenho académico, frequéncia escolar, engajamento dos alunos e
efetividade das praticas pedagdgicas, possibilitando a andlise comparativa entre escolas e turmas. A
finalidade principal é subsidiar a tomada de decisdo de gestores, coordenadores e agentes de
acompanhamento, promovendo uma cultura de avaliacdo continua e de melhoria da educacdo da
juventude brasileira.
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de execucado do Plano de Acédo e dos Indicadores Estruturantes, de acordo com o
periodo definido” (Nunes, 2024, p. 57). Segundo o Instituto Unibanco (2019, p. 33) a
SMAR “é um momento de balango do que foi feito para avaliar se os resultados
aproximaram ou distanciaram o Estado de sua meta”.

A Figura 5 traz uma representacéo da etapa de avaliacdo do CdG na qual pode

observar as instancias educacionais e que atuam em um fluxo invertido.

Figura 5: Etapa Avaliacdo — CdG mineiro

Avaliacao

AVAL'ACE\O do CdG

Momento de "Parada para balanco”
Reflexao Coletiva

5
—J/\z,,. REUNIOES PARA AVALIAR O PLANO DE ACAO
Escola

4
. |

Secretana Avaliacdo: todos os envolvidos

Regional analisam os avangos e desafios

' alcancados

& SMAR
S(f(r(-ta.':.'IJ g- 1 ”‘-':'.»""‘ )
Eb'\(‘l’.JUal — SERA ”.‘,'!n‘A ':_, e
FLUXO INVERTIDO: iniciando-se na Rmosbpesaint:

escola, passando pela secretana regional
e concluindo-se na secretana estadual

Fonte: Elaborado pela Autora.

Trata-se de uma “espécie de “fotografia” da situagdo atual, uma parada
estratégica para que seja possivel a realizagdo de uma avaliacdo das evidéncias
coletadas em cada instancia, de acordo com os ciclos do CdG” (Nunes, 2024, p. 57).
O Instituto Unibanco (2019, p. 33) destaca que nesse trabalho avaliativo, a “Secretaria,
Regionais e escolas realizam essa etapa de maneira encadeada, analisando o0s
resultados obtidos e refletindo sobre eles”.

Ainda, explica o Instituto Unibanco (2019, p. 33) que a etapa envolve reunides

entre todas as instancias (escolas, regionais, secretaria) para avaliar os avancgos,
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dificuldades e resultados parciais. Os dados sédo analisados para entender o que
funcionou e 0 que precisa ser ajustado. Pode-se ressaltar que essas reunides séo
fundamentais para promover coeréncia interna da politica educacional e para o
aprendizado institucional. Segundo Cardoso (2024, p. 57) essas reunides sao
trimestrais e ttm como objetivo “analisar a implementagéo do plano de agao e validar
o0 alcance dos resultados. Esse € o momento de avaliar o andamento do CdG”.

No ano letivo, sdo realizadas trés etapas de SMAR, sendo a terceira
denominada Parada Reflexiva, quando é feito o balanco do ano, por analise de
evidéncias. Estas subsidiardo o Planejamento do préximo ano (Nunes, 2024, p. 57).

A etapa seguinte, quinta — Compartilhamento de Préaticas — antes de qualquer
CR, os gestores participam de um momento de troca de experiéncias sobre praticas
gue demonstraram bons resultados. Sdo as chamadas Reunides de Boas Praticas
(RBPs). Essa etapa visa construir conhecimento coletivo e gerar inspiragéo e novas
ideias com base em evidéncias da propria rede (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).
Surge como desdobramento dessa avaliacéo e nela, as equipes gestoras de todas as
escolas se reinem na respectiva regional para trocar experiéncias, discutindo acertos
e dificuldades observados durante a execucao das acdes (Instituto Unibanco, 2020).

A sexta etapa, Correcdo da rota (CR), explica Cardoso (2024, p. 57) que se
trata do “momento de revisar o caminho e as estratégias tracadas e identificar aquelas
gue ndo produziram resultado para alcancar a meta, ou seja, potencializar a
aprendizagem dos estudantes”. Desta forma, com base na avaliagdo SMAR e nas
praticas compartilhadas, a equipe gestora revé o Plano de Acéo, faz ajustes nas
estratégias e planeja interven¢des mais eficazes para serem colocadas em pratica no
préximo ciclo CdG (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

A CR é, portanto, uma etapa estratégica para responder aos problemas reais
identificados, aprimorar hipoteses e construir uma atuagc&do mais proxima da realidade
escolar.Trata-se, portanto, de apontar acdes que poderdo ser realizadas no préximo
CdG (Henrigues; Carvalho; Barros, 2020). Explica Cardoso (2024, p. 57) a CR que
apos as escolas corrigirem suas rotas, retoma-se o Plano de A¢éo a partir de sua Meta
e, nhovamente, se faz um novo percurso em todas as etapas do Circuito.

A Figura 6 destaca a etapa da CR na qual priorizam-se as reunifes onde sé&o
relizadas trocas de experiéncia em um movimento coletivo, fazendo uma reviséo do
Plano de Acgéo, ajustando-o com base nas evidéncias coletadas e assim fecha-se o

ciclo, com o Retorno do Plano para um novo comeco, conforme ocorre com a
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ferramenta do ciclo PDCA.
Figura 6: Etapa Correcao da Rota
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Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

Segundo Henriques, Carvalho e Barros (2020) conclui que o CdG foi projetado
para ser repetido trés vezes por ano, nos trés anos do EM, priorizando a
aprendizagem continua dos alunos e o0s ajustes constantes obtidos na
complemetacao de cada ciclo. O IU (2019) ressalta que o PJF consolida como acéo
maior uma gestdo escolar orientada por resultados e guiada pelo uso de evidéncias
na tomada de deciséo.

Inicialmente, o PJF foi implantado em trés escolas!’ do estado de Sdo Paulo
(SP), estas receberam o programa em carater experimental. Em 2008, marca o inicio
da Primeira Geracdo do PJF, resultado da expansédo do projeto-piloto para outras
instituicbes da rede publica: 20 em Minas Gerais (MG) e 25 no Rio Grande do Sul
(RS). No ano de 2009, ocorreu nova ampliacdo em Sao Paulo, contemplando mais 41
escolas. Em 2010, o programa chegou também ao estado do Rio de Janeiro (RJ),
sendo implementado em 30 instituicbes de ensino (Balduino, 2020; Henriques;
Carvalho; Barros, 2020; Cardoso et al., 2024).

Em 2011, nos quatro estados brasileiros envolvidos — S&o Paulo, Minas

Gerais, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro — ja havia 197 instituicdes da rede publica

17 Até o momento da presente pesquisa, nao foi possivel localizar, em fontes oficiais ou académicas, a
identificacdo nominal das trés escolas de S&do Paulo contempladas na fase experimental do Programa
Jovem de Futuro (2007).
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de ensino participantes do PJF, como destaca a Figura 7. Todas essas escolas
passaram a integrar o chamado Ciclo Inicial, também conhecido como fase piloto ou
12 geracao do programa, desenvolvido entre 2008 e 2015 (Balduino, 2020; Henriques;
Carvalho; Barros, 2020; Cardoso et al., 2024).

Nesta geracdo, o objetivo do PJF foi “tornar a gestdo mais focada na
aprendizagem e na permanéncia dos alunos de ensino médio, com reducgdo das
desigualdades” (Henriques; Carvalho; Barros, 2020, p. 16), que permaneceu ao longo
das duas geracdes seguintes do programa: 22 Geracdo (2012-2015); 32 Geracao

(2015-até os dias atuais).

Figura 7: 12 Geracdo do PJF: total de estados participantes e escolas atendidas
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Fonte: Henriques; Carvalho; Barros (2020, p. 16).

Na implantacdo do PJF serviram de apoio no processo:

[...] colaboradores do Instituto faziam visitas semanais as escolas.
Cada uma contava com a ajuda de um estagiario de pedagogia. Além
disso, eram oferecidos recursos didaticos aos professores e
ferramentas de fomento a participacdo comunitaria, conhecidos,
respectivamente, como metodologias pedagogicas e de mobilizacdo
(Henriques; Carvalho; Barros, 2020, p. 15).

Esse conjunto de apoios na implantacdo do PJF representou a tentativa de
aproximar a proposta do programa da realidade cotidiana das escolas. As visitas
regulares, a presenca do estagiario e a oferta de recursos e metodologias ndo apenas
garantiam suporte técnico, mas também buscavam criar condi¢cdes para que a escola
se apropriasse do projeto e desenvolvesse maior autonomia na gestao pedagdgica.

Além disso, ao investir na participagdo comunitaria, o programa evidenciava que a
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melhoria dos indicadores educacionais dependia de uma atuacdo compartilhada,
envolvendo professores, gestores e a propria comunidade escolar.

Henriques, Carvalho e Barros (2020), ao apresentarem a Tabela 1, evidenciam
0 panorama da primeira geracdo do PJF. Essa permite observar ndo apenas 0s
estados participantes e o numero absoluto de escolas envolvidas, mas também a
representatividade dessas instituicdes em relacéo ao total de escolas da rede estadual

e ao numero de matriculas atendidas.

Tabela 1 — Estados Participantes da 12 Geragéo do programa Jovem de Futuro (2008-
2015): numero e percentual de escolas e percentual de matriculas

Estados Niimero de Percentual  Percentual de
parceiros escolas de escolas matriculas
Primeira Minas Gerais A | 2| 6
Geragdo Rio Grande do Sul 6| 5 | 8
Rio de Janeiro 30 | 3 | 8
530 Paulo 77 | 2 | 3
Total * 197 | 2 | 5

Fonte: Henrigues; Carvalho; Barros (2020, p.42).

Os dados mostram que Séo Paulo concentrou o maior niamero de escolas (77),
mas proporcionalmente o alcance do programa nesse estado foi menor, atingindo
apenas 2% das escolas e 3% das matriculas. Em contrapartida, estados como Rio
Grande do Sul e Rio de Janeiro, mesmo com menos escolas participantes (46 e 30,
respectivamente), apresentaram maior impacto relativo, ja que o programa alcangou
8% das matriculas em ambos os estados. Minas Gerais, por sua vez, contou com 44
escolas, correspondendo a 2% da rede, e atingiu 6% das matriculas. Esta analise
evidencia que, embora o0 numero absoluto de escolas seja importante, a relevancia
dos percentuais de matriculas e instituicbes atendidas varia significativamente entre
os estados, demonstrando diferentes niveis de abrangéncia do programa.

Neste processo, da execucao do PJF ele passa por trés fases: (1) Implantacéo;
(2) Consolidacao e (3) Sustentabilidade. Na Primeira geracao o foco esteve na fase

de Implantacdo, marcada por carater piloto e experimentagdo, seguida da transicdo
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para a Consolidacdo, com expansao gradual das préaticas, como destacado por
Henriques; Carvalho; Barros (2020, p. 16) na Figura 8 que apresenta a evolugcao da
primeira geracdo do PJF (2008-2015), implementada inicialmente nos estados do Rio

Grande do Sul, Minas Gerais, Sao Paulo e Rio de Janeiro.

Figura 8: Durag&o da Primeira Geracao do PJF (2008-2015)
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Fonte: Henrigues; Carvalho; Barros (2020, p. 16).

O gréafico em linha do tempo mostra a sequéncia de fases que marcaram esse
periodo, onde é perceptivel que nos estados do Rio Grande do Sul e de Minas Gerais
0 programa teve inicio em 2008, passando pela fase de Implantacdo (avaliacdo do
impacto), em 2010. A partir de 2011, essas redes avancam para a fase de
Consolidacao (expansao do projeto), que se estendeu até 2013. Em se tratando dos
demais, S&o Paulo e Rio de Janeiro, a adesao ocorreu em 2010, igualmente iniciando
com a fase de Implantag&o. A partir de 2012, os dois estados ingressaram na fase de
Consolidacéo, que se prolongou até 2015. Portanto, a primeira geracédo do PJF teve
carater experimental e de piloto, marcado por uma fase inicial de testes e avaliacao
de impacto, seguida por um processo de expansao controlada das praticas, com vistas
a integracdo mais ampla nas redes estaduais.

De acordo com o que foi apresentado por Pereira, Cossetin e Garcia (2023, p.
88), a implementacéo do projeto-piloto nas redes estaduais representou um marco
decisivo para o desenvolvimento do PJF. A experiéncia vivenciada em estados como
Séo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Rio Grande do Sul permitiu avaliar a

aplicabilidade do modelo em diferentes contextos educacionais, oferecendo subsidios
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importantes para ajustes metodoldgicos conforme as especificidades das escolas
publicas. Essa fase inicial, portanto, foi essencial na consolidacdo do programa e
contribuiu significativamente para seu reconhecimento oficial pelo MEC, conferindo-
Ihe legitimidade e abrindo caminho para sua expansdo como uma proposta de gestao
educacional voltada a melhoria do ensino médio.

A Figura 9 apresenta uma sintese dos principais aspectos da Primeira Geracao
do PJF, destacando seu carater piloto, os estados participantes e o total de 197
escolas atendidas. A imagem evidencia também elementos centrais dessa fase, como
a parceria estabelecida, a formacao e a assessoria técnica oferecidas as escolas, bem
como as metas ambiciosas do PJF, voltadas para a ampliagcdo da aprendizagem e a
reducédo da reprovacédo e do abandono escolar. Essas metas foram desdobradas em
resultados, organizados em trés eixos — estudantes, professores e gestao escolar —
gue orientavam a elaboracdo e o acompanhamento do plano estratégico de melhoria
(Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

Figura 9: Sinépse da Primeira Geragao do PJF

PRIMEIRA GERACAO DO PJF

Na primeira geracao, o programa teve formato piloto,
com poucas escolas atendidas e muitas acoes de
apoio implementadas por colaboradores do
proéoprio Instituto Unibanco.

1 97 Apesar da
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Estadual de
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Fonte: Adpatado de Henriques; Carvalho; Barros (2020).
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A Figura 9, sintetiza de forma visual o que foi a 12 geracao do PJF, destaca que
0 programa comecou em formato piloto com 197 escolas de quatro estados (Minas
Gerais, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e S&o Paulo). O apoio era oferecido por
colaboradores do 1U, que atuavam diretamente com as escolas, apesar da parceria
institucional com as SEE. O IU oferecia formacao e assessoria técnica para a escolas
participantes, para elaborar, executar e monitorar um Plano de Agao, sempre baseado
em metas ambiciosas: ampliar a aprendizagem dos estudantes, reduzir os indices de
abandono escolar e diminuir o niumero de alunos em nivel critico de desempenho.
Metas foram estabelecidas e acompanhadas por meio de avaliacdes externas e dados
coletados nas escolas. Para dar clareza e objetividade ao processo, 0s objetivos foram
desdobrados em resultados, estruturados em trés eixos centrais — estudantes,
professores e gestdo escolar —, que orientavam a elaboracdo dos planos e o
acompanhamento dos avancgos.

Pode-se acrescentar que a ampliacdo do PJF para além dos estados
participantes da 12 Gerac¢do ocorreu inicialmente por meio de parceria com 0
Ministério da Educacdo (MEC), articulada ao ProEMI, lancado pela Portaria n°
971/2009 da Secretaria de Educacéo Béasica (SEB). O ProEMI tinha como objetivo
central regular e fortalecer o Ensino Médio no Brasil, priorizando uma formacéao
integral aos estudantes, ampliando a carga horaria minima anual para 3.000 horas em
trés anos e incentivando praticas pedagdgicas inovadoras. Entre suas principais
caracteristicas, destacavam-se: a flexibilizacdo do curriculo, integrando diferentes
areas do conhecimento; a ampliacdo da jornada escolar, aproximando-se do tempo
integral; e o fomento a projetos pedagdgicos inovadores voltados as juventudes e a
melhoria da aprendizagem.

Nesse contexto, o PJF foi concebido para aplicacdo no Ensino Médio, etapa de
trés anos de duragcdo. Em 2011, as escolas que participaram da fase experimental e
concluiram o primeiro ciclo forneceram subsidios para a validagdo do programa. A
partir desses resultados, sua implementacéao foi ampliada em larga escala no Brasil
(Balduino, 2020; Cardoso et al., 2024). Brito (2022) ressalta que a valorizagdo da
formacao docente constituiu um dos eixos centrais dessa fase, evidenciando o papel
fundamental dos professores na efetivacdo das propostas pedagogicas. As metas
também foram alinhadas ao aumento do IDEB, reforcando o compromisso com a
gualidade do ensino e a reducédo das desigualdades educacionais.

Henriques, Carvalho e Barros (2020, p. 15) consideraram que a 12 Geracao foi
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bem-sucedida, “por avaliacdo experimental”’, destacando que ela “abriu portas para o
ganho de escala e a busca por sustentabilidade das transformagées, imprimindo nova
marca a segunda geracao do Jovem de Futuro”.

Na 22 Geracao do PJF, estabeleceu-se uma parceria formal entre o IU, o MEC
e a Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) do Governo Federal, visando a
articulagao direta do PJF com o ProEMI (Pereira; Cossetin; Garcia, 2023). Essa
alianca fortaleceu e ampliou o alcance do programa, permitindo maior profundidade
nas intervencdes, especialmente no campo curricular. Nesse momento, a dimensao
curricular ganha destaque, com a incorporacéo de metodologias voltadas ao reforgo
das disciplinas de lingua portuguesa e matemética, bem como a formagé&o continuada
de professores. As metas dessa fase concentraram-se na elevacéao do IDEB (Pereira,;
Cossetin; Garcia, 2023, p. 89).

Para entender a dindmica das duas geracfes, correlancionando o contexto,
parceria, foco principal, resultados esperados de ambas e o papel dos professores foi

realizado um comparativo, conforme demostrado no Quadro 2.

Quadro 2: Comparativo entre a 12 e a 22 Geracao do PJF

Aspectos 12 Geracéo do PJF 22 Geracgdo do PJF

Contexto Projeto piloto em alguns estados Expansdo em larga escala com
brasileiros, envolvendo 197 apoio formal do MEC e da SAE (a
escolas (2007-2010). partir de 2011).

Parceria com o | O ProEMI é citado como O ProEMI passa a ser parte de

MEC/ProEMI programa de referéncia para a uma articulacéo formal com o PJF,
ampliagédo do PJF, criado pela fortalecendo a¢des conjuntas.
Portaria n® 971/20009.

Foco principal Formacéo integral do estudante, Enfase no curriculo, com reforco
ampliagédo da carga horéria e em lingua portuguesa e

praticas pedagogicas inovadoras. | matematica, além de formagéo
continuada de professores.

Resultados Reducéo da reprovacéo e Elevacéo do IDEB e consolidacéo

esperados abandono escolar; ampliacdo da de politicas publicas sustentaveis.
aprendizagem.

Papel dos Formacéo e assessoria técnica Formacédo docente continua e

professores como apoio a pratica docente. maior envolvimento nas

intervencdes curriculares.
Fonte: Elaborado a partir de Balduino (2020), Cardoso et al. (2024), Brito (2022), Henriques,
Carvalho e Barros (2020) e Pereira, Cossetin e Garcia (2023).

O ProEMI, que na primeira geragéo aparece como um contexto de expansao,
na segunda ele entra como alianca formada, em articulacdo direta com o PJF, como

explicado por Mello (2022), que destacam que essa articulagéo viabilizou a expansao
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do programa em ambito nacional, ao mesmo tempo em que forneceu subsidios para
diagndsticos mais precisos sobre os entraves enfrentados pelo Ensino Médio. Tais
diagnosticos contribuiram para o desenvolvimento de politicas publicas de maior
alcance, como a Base Nacional Comum Curricular (BNCC)*® e a Reforma do Ensino
Médio (Lei n° 13.415/2017)*°, consolidando uma visdo tecnicista e centrada em
indicadores internos como base para a explicagdo dos problemas educacionais.

A parceria com o ProEMI foi estratégica para o PJF, pois possibilitou que a
experiéncia piloto de gestdo e acompanhamento escolar se expandisse para a rede
publica nacional, fortalecendo o EM. Com isso, o programa entre 2012 a 2014 foi
implementado nos estados, Figura 10: Ceara (CE) com 439 instituicdes de ensino;
Goias (GO) com 580; Mato Grosso do Sul (MS) com 271; Para (PA) com 458; Piaui
(PI) com 419, totalizando 2.166 escolas nos 5 estados (Isleb, 2016; Instituto Unibanco,
2019; Balduino, 2020; Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Cardoso et al., 2024).

Figura 10: 22 Geracao do PJF: total de estados patrticipantes e escolas atendidas

erm

5 estados
(CE, GO, MS, PA e PI)

Fonte: Henriques; Carvalho; Barros (2020, p. 17).

18 A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) documento normativo do Ministério da Educacéo (MEC)
criado em 2017 que define o conjunto de aprendizagens essenciais que todos os estudantes brasileiros
tém o direito de desenvolver ao longo da educacdo béasica. A BNCC estabelece objetivos de
aprendizagem, competéncias e habilidades por areas do conhecimento e etapas da educacéo infantil,
ensino fundamental e ensino médio, servindo como referéncia obrigatéria para a elaboracdo dos
curriculos escolares em todo o pais. Seu objetivo é garantir equidade, qualidade e continuidade no
aprendizado, orientando praticas pedagogicas e promovendo o desenvolvimento integral dos
estudantes.

19 A Reforma do Ensino Médio (Lei n, 13.415/207) refere-se a alterac@o na estrutura do ensino médio
brasileiro, estabelecida pela Lei n® 13.415, sancionada em 16 de fevereiro de 2017. A lei institui a
flexibilizac&@o curricular, permitindo que os estudantes escolham itinerarios formativos de acordo com
seus interesses, além de ampliar a carga horaria minima anual para 1.000 horas e incentivar a formacao
integral por meio de componentes obrigatorios e eletivos. O objetivo é tornar o ensino médio mais
atrativo, conectando-o as demandas do mundo contemporaneo e as necessidades individuais dos
jovens, promovendo maior protagonismo estudantil e alinhamento com a Base Nacional Comum
Curricular (BNCC).
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A Tabela 2, traz o panorama da 22 Geracédo, onde é possivel ver os estados
participantes, o nimero absoluto de escolas atendidas e os percentuais de cobertura
tanto em relacdo as instituicbes quanto as matriculas. Nessa etapa, o programa foi
implementado em cinco estados — Ceara, Goias, Mato Grosso do Sul, Para e Piaui —
totalizando 2.166 escolas atendidas. Os percentuais de cobertura indicam que o PJF
alcangou, em média, 84% das escolas e 87% das matriculas dessas redes estaduais.
Destacam-se Goias, com 93% tanto de escolas quanto de matriculas contempladas,
e o Para, com 86% das escolas e 93% das matriculas. O Piaui e o Mato Grosso do
Sul também tiveram altas taxas de participacdo, ambos com 88% de escolas e 90% e
88% de matriculas, respectivamente. O Ceard, embora apresente menor percentual
de cobertura escolar (69%), conseguiu abarcar 76% das matriculas, revelando que a
iniciativa, mesmo sem atingir todas as unidades escolares, contemplou grande parte

dos estudantes (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

Tabela 2 — Estados Patrticipantes da 22 Geracéo do programa Jovem de Futuro (2012-

2015): numero e percentual de escolas e percentual de matriculas

Estados Nimero de Percentual Percentual de
parceiros escolas de escolas matriculas
Segunda Ceard 439 B s
Geracdo Goids 580 B o:
Mato G. do Sul 271 B s
Par3 458 | EE
Piauf 418 B o0
Total* 2.166 I g7

Fonte: Henriques; Carvalho; Barros (2020, p.42).

Em comparagdo com a primeira geracdo, que possuia carater piloto e se
restringiu a apenas 197 escolas em quatro estados (Minas Gerais, S&o Paulo, Rio de
Janeiro e Rio Grande do Sul), a segunda geragao marca a transicdo para uma fase
de consolidagéo e expansdo, ampliando a abrangéncia territorial (Ceara, Goias, Mato
Grosso do Sul, Para e Piaui) e garantindo maior impacto no atendimento as escolas
(2.166 escolas atendidas) e alunos da rede publica estadual.

O foco da segunda geracdo, também da primeira geracdo, encontra-se em
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correcdes na gestao, reducdo da reprovacdo e abandono e elevacao dos indices de
rendimento dos estudantes (Pereira; Cossetin; Garcia, 2023, p. 88). Por outro lado, as
acles e recursos que na primeira geracao eram direcionadas a mobilizacéo, formacao
e assessoria técnica, na segunda geracdo, sao ampliadas, passando a abordar
governanca e sistemas de informacédo (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

Um aspecto relevante apontado por Carvalho (2020) é a diferenca na forma de
estabelecer parcerias ao longo das geracbes do PJF. Na primeira geracdo, as
articulagbes ocorreram diretamente com as escolas e com a Fundacdo para o
Desenvolvimento da Educacdo?® (FDE), vinculada a SEE. J& na segunda geracgéo, 0s
acordos passaram a ser firmados prioritariamente com as SEEs, para depois se
desdobrar no contato com as escolas.

A 22 Geracao que durou de 2012 a 2015 foi marcada por uma abordagem mais
estratégica, centrada na formalizagdo de parcerias institucionais (Pereira; Cossetin;
Garcia, 2023). Pela Figura 11, pode-se observar que a implementagdo comegou em
2012 e se estendeu até 2014 para os estados MS, PA e PI, enquanto para CE e GO,
as acOes duraram até 2015. Quanto as fases do PJF da 22 geracédo, percebe-se que
trés estados (MS, PA, PI) ndo concluiram a fase de implementacao, por sua vez CE
e GO cocluiram o PJF (Figura 11).

Figura 11: Duracédo da Seguda Geracéo do PJF (2012-2015)
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Fonte: Henrigues; Carvalho; Barros (2020, p. 16).

20 A Fundacdao para o Desenvolvimento da Educacgédo (FDE) é um 6rgéo publico vinculado a Secretaria
da Educacéo do Estado de Séo Paulo, criado em 1971, responséavel por gerir recursos financeiros,
desenvolver programas e prestar apoio técnico a escolas publicas estaduais. Tem como finalidade
melhorar a qualidade da educacdo, promovendo infraestrutura escolar, transporte, alimentacéo,
formacdo de professores e acompanhamento de programas educacionais, contribuindo para o
desenvolvimento integral dos estudantes e para a eficiéncia da gestéo escolar.
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Observa-se que essa geracado do programa representou uma expansao em
termos de territério, abrangendo estados do Centro-Oeste e Nordeste do Brasil, com
duracdo média de 2 a 3 anos por estado, indicando um esforco de consolidagdo do
PJF em novas regifes, seguindo o modelo ja testado na primeira geracao.

Para Moraes e Silva (2016), a adesdo dos estados citados € indicativa da
confianca nas estratégias propostas e da eficacia percebida no modelo do PJF. A
combinacdo entre articulagdes institucionais, centralidade em componentes
curriculares-chave e investimento na formacdo docente apontou para um avancgo
significativo na busca por um Ensino Médio mais efetivo. Segundo os autores, essa
etapa do programa buscava consolidar uma nova cultura de gestéao escolar, baseada
na melhoria continua e no uso sistematico de instrumentos de monitoramento e
avaliacdo, que possibilitavam ajustes constantes com base nos resultados obtidos.

A Figura 12 apresenta uma sinépse dos principais aspectos da Segunda
Geragdo do PJF, marcada pela ampliacio do programa para 2.166 escolas

distribuidas em cinco estados (Ceara, Goias, Mato Grosso do Sul, Para e Piaui).

Figura 12: Sinépse da Segunda Gerac¢do do PJF

SEGUNDA GERACAO DO PJF

O foco em correcoes na gestao, reducao
da reprovacao e abandono e elevacao
dos indices de rendimento dos estudantes.
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Fonte: Adpatado de Henriques; Carvalho; Barros (2020).
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Nessa fase, o foco continua voltado para corre¢cdes na gestdo, redugcao das
taxas de reprovacao e abandono, além da elevacao dos indices de rendimento dos
estudantes. Diferente da primeira geracdo, a implementacdo passa a ser conduzida
diretamente por técnicos das Secretarias Estaduais de Educacao, transformando o
programa em uma politica da rede publica “parceira”. O IU mantém papel de apoio,
formagdo e monitoramento, com suas agles formativas e de assessoria técnica
segmentadas conforme o publico: técnicos da secretaria, supervisores escolares e 0
trio gestor (diretores, vice-diretores e coordenadores pedagogicos).

Tomando por base Henriques, Carvalho e Barros (2020), foi elaborado o

Quadro 3, que sintetiza de forma objetivo a segunda geragéo.

Quadro 3: Aspectos centrais da Segunda Geracao do PJF (2012-2015)

Dimenséao Descricao
Planejamento O ciclo de mudancga foi reduzido de trés para um ano, exigindo a
escolar reformulagcdo anual dos Planos de Acdo, ainda que as metas

estivessem previstas apenas para o final do ensino médio.
Gestéo de projetos | Os Planos de Acdo passaram a ser registrados no SGP,
desenvolvido pelo Instituto Unibanco, que também possibilitava o
monitoramento e a inscricdo de professores em formacoes.

Burocracia e As escolas precisavam lidar simultaneamente com o SGP e com o
duplicidade de Programa Dinheiro Direto na Escola?* (PDDE) Interativo (MEC),
sistemas onde deveria ser inserido o Projeto de Redesenho Curricular?
(PRC), aumentando a carga administrativa.
Formagéo e O curso de GEpR foi reformulado, incorporando o CdG, uma
metodologia adaptacdo do modelo empresarial PDCA, estruturado em quatro
etapas: planejar, executar, monitorar/avaliar e replanejar.
Governanca Criou-se uma estrutura de comités (operacionais, estaduais e

nacional) para alinhar estratégias e responsabilidades entre Instituto

Unibanco, SEEs e MEC, em diferentes niveis hierarquicos.
LimitacOes O repasse financeiro ndo funcionou como fator de engajamento; a

identificadas duplicidade de plataformas gerava retrabalho; a integracdo entre

curriculo e gestdo mostrou-se fragil, e a burocracia excessiva

desviava o foco da aprendizagem.

Fonte: Adpatado de Henriques; Carvalho; Barros (2020).

21 O Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) Interativo é fruto da iniciativa do Governo Federal, por
meio do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagédo (FNDE), que destina recursos financeiros
diretamente as escolas publicas para acdes de manutencdo, melhoria da infraestrutura e projetos
pedagogicos. O objetivo do PDDE Interativo é garantir maior autonomia as unidades escolares,
permitindo que gestores, professores e comunidade escolar planejem e executem ac¢fes de acordo
com as necessidades locais, promovendo a melhoria da qualidade da educacgédo béasica no Brasil.

22 0 PRC é uma iniciativa de carater educacional voltada a reformulacgao e atualizagéo dos curriculos
escolares, alinhando-os as diretrizes da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e as demandas
contemporéaneas de aprendizagem. O PRC tem como objetivo reorganizar conteidos, competéncias e
habilidades, promovendo maior articulagéo entre disciplinas, flexibilizagc&o curricular e desenvolvimento
integral dos estudantes, além de apoiar a melhoria da qualidade da educacdo e o protagonismo do
aluno na construcao do conhecimento.
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O Quadro 3 reldne outros aspectos que marcaram a segunda geragao,
considerando mudancas na forma de gestao, introducao de metodologias, exigéncias
burocraticas e a criacdo de novas estruturas de governanca, fundamentais para dar
conta da ampliacdo do programa em nivel nacional. Revela avancgos importantes na
institucionalizacdo da gestdo e na criacdo de mecanismos de governanga, mas
também fragilidades ligadas a burocratizacdo, ao excesso de demandas
administrativas e a dificuldade de integrar efetivamente as dimensfes pedagogica e
curricular. Fatores que limitaram o impacto esperado na aprendizagem dos
estudantes.

Diante disso, a Terceira Geracao, iniciada em 2015 e vigente até os dias atuais,
surge como uma tentativa de superar tais obstaculos, buscando maior articulacéo
entre gestdo, curriculo e resultados educacionais. Ela representa um momento de
consolidacdo do PJF como uma politica estruturada e integrada ao funcionamento das
redes estaduais de ensino. Além disso, a geragdo vem consolidar “a transformacéo
do PJF em uma politica da rede de ensino. E introduzida a gestdo para o avancgo
continuo em educacao, que reforca o foco no estudante, na gestao pedagdgica e no
processo de aprendizagem pela pratica” (Pereira; Cossetin; Garcia, 2023, 90).

Em relacéo a parceria estabelecida, enquanto na primeira geragéo, esta ocorre
inicialmente, com as escolas e, em seguida, com a Fundagéao para o Desenvolvimento
da Educacédo (FDE). Na segunda, os acordos passaram a ser firmados diretamente
com as Secretarias Estaduais de Educacdo e depois com as escolas. Ja na terceira
geracdo, a formalizacdo ocorreu primeiro junto aos governadores estaduais e,
posteriormente, com as Secretarias de Educacao, consolidando um nivel mais
institucionalizado de parceria.

A terceira geragdo do PJF consolida sua transformagé&o em uma politica efetiva
da rede de ensino. Nesse estagio, é incorporada a gestao voltada ao aprimoramento
continuo da educacéo, reforcando “o foco no estudante, na gestdo pedagdgica e no
processo de aprendizagem pela pratica” (Henriques, 2020, p. 59). A atuagao passa a
ser sistémica, e a transferéncia financeira deixa de existir. Além disso, o ciclo de
mudancas, realizado nas escolas, nas regionais e no 6rgao central, € intensificado e
passa a ocorrer trimestralmente.

A trajetOria dessa terceira geragao, que abrange desde a formalizagédo no nivel
governamental até a préatica continua de revisao trimestral, alinha-se perfeitamente a

necessidade de um referencial analitico abrangente. Conforme argumenta Mainardes
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(2006), a abordagagem do Ciclo de Politica de Ball que se constitui num referencial
atil que permite uma “analise critica e contextualizada de programas e politicas
educacionais desde a sua formulacdo até a sua implementacdo no contexto da
pratica, bem como os seus resultados/efeitos” (Mainardes, 2006, p. 49). A
institucionalizagdo da parceria e o ciclo de aprimoramento continuo do PJF
demonstram a concretude da politica em todos os contextos?® dessa abordagem: da
influéncia a Producéo de texto, e da pratica aos resultados/efeitos, comprovando sua
relevancia como politica estrutural.

Nesta etapa, conforme Figura 13, o programa contou com a adesédo de um
maior nimero de estados brasileiros em comparacdo as geracfes anteriores, que
incluiram quatro e cinco estados, respectivamente. Participaram sete estados: Espirito
Santo (ES), Piaui (PI), Goias (GO), Para (PA), Ceara (CE), Rio Grande do Norte (RN)
e Minas Gerais (MG). Além disso, a rede de escolas atendidas foi ampliada, passando
de 2.166 para 3.549 institui¢cdes (Isleb, 2016; Instituto Unibanco, 2019; Balduino, 2020;
Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Cardoso et al., 2024).

Figura 13: 32 Geracao do PJF: total de estados participantes e escolas atendidas

3.549 escolas

em

/ estados
(ES, PI. GO, PA. CE, 2
RN e MG)

Fonte: Henrigues; Carvalho; Barros (2020, p. 17).

A Tabela 3 apresenta o panorama da terceira geracado do PJF, mostrando os

23 Estes contextos fundamentais para a analise de politicas e podem ser assim entendidos: Contexto
de Influéncia refere-se ao espaco onde os discursos politicos sao debatidos, negociados e formulados
(como a formalizacéo junto aos Governadores); Contexto da Producdo de Texto é onde a politica é
formalizada e representada em documentos e leis (como 0s acordos com as Secretarias de Educacgéo).
Contexto da Prética € o local de implementacéo e recriacao da politica (as escolas e regionais no ciclo
trimestral de mudancas). Contexto dos Resultados/Efeitos analisa os impactos e as consequéncias da
politica na realidade, alimentando o ciclo de gestéo continua (Mainardes, 2006).
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estados participantes, o numero absoluto de escolas atendidas e os percentuais de

cobertura em relagdo as instituicbes e as matriculas.

Tabela 3 — Estados Patrticipantes da 32 Geracao do programa Jovem de Futuro (2015-

até os dias atuais): numero e percentual de escolas e percentual de matriculas

Estados Nimero de Percentual  Percentual de
parceiros escolas deescolas matriculas

Terceira Espirito Santo 237 . EE  Eb
Geragdo Piauf 551 [ o2 HEE s
Goias 590 B 100 I 95
Parg 203 [ ] 33 B 33
Ceard 640 | EEE  EE
Total* 2121 B 2 W 0

Mota: na terceira geracdo, ndo foram inclufdos os estados de Minas Gerais e Rio Grande do Morte porque o primeiro sé
niciou a parceriaem 2019 e o RN estava no perfodo da janela de avaliacdo.

Fonte: Henriques; Carvalho; Barros (2020, p. 42).

Observa-se que Goias apresentou cobertura completa de escolas parceiras
(100%) e alta taxa de matriculas (96%), enquanto Ceard e Espirito Santo também
registraram percentuais elevados, proximos de 99% e 95%, respectivamente. Piaui
alcancou 91% de cobertura de escolas e 90% de matriculas, e o Pard apresentou
cobertura mais baixa, com 33% tanto em escolas quanto em matriculas. O total geral
indica que, nessa geracao, 68% das escolas e 70% das matriculas foram atendidas
pelo programa. E importante destacar que Minas Gerais e Rio Grande do Norte no
constam nesta geracdo, pois O primeiro iniciou a parceria apenas em 2019 e o
segundo estava no periodo de avaliacdo, conforme indicado na nota da tabela.

Carvalho (2020) explica que a terceira geracao teve inicio nos estados do
Espirito Santo, assim como em novas escolas localizadas no Para e no Piaui. Nessa
fase, o projeto foi aperfeicoado a partir das experiéncias e aprendizados adquiridos
nas etapas anteriores. No Ceara e em Goias, o programa atingiu o terceiro ano de
execucao no modelo ProEMI/JF. Ja no Mato Grosso do Sul, a iniciativa foi encerrada.
Em Sé&o Paulo e no Rio de Janeiro, as ultimas escolas participantes da fase piloto

concluiram o ciclo do Jovem de Futuro. Paralelamente, foi lancado o Sistema Instituto
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Unibanco de Andlise da Rede Estadual de Ensino Médio?* (SITUA), que oferece dados
e informacdes educacionais as SEEs (Carvalho, 2020).

A Figura 14 detalha o cronograma da 32 Geracdo do PJF nos estados
participantes, evidenciando as diferentes fases de implementacéo ao longo dos anos,
organizado em: Fase 1 — Implementacao, representada em amarelo, correspondendo
ao periodo de introducdo do PJF nas escolas com foco na avaliacdo de impacto das
acles; a Fase 2 — Consolidacao, em verde-claro, indicando a expansao do programa
e a ampliacédo do alcance a mais escolas e alunos; e a Fase 3 — Sustentabilidade, em
verde-escuro, relativa a manutencao das acdes e a garantia de resultados duradouros.
Em se tratando das fases na 32 geragéo, percebe-se que trés estados (MS, PA, PI)
nao concluiram a fase de implementacéo, por sua vez CE e GO cocluiram PJF (Figura
14).

Figura 14: Duracao da Terceira Geracao do PJF (2015 aos dias atuais)

e e g I e S S S RANANNARN
SRRRRRRRRRERRRRRKRKRR
GO ]
CE I
» 'l ES ]
el S B
> Iy - ]
RN I
MG ]
Fasel Fase 2 © Fase3
Implementacédo Consolidacdo Sustentabilidade
(avaliag3o impacto) (expansdo)

Fonte: Henriques; Carvalho; Barros (2020, p. 20).

Na interpretacdo do Gréfico de linha do tempo, encontrado no estudo de
Henriques, Carvalho e Barros (2020), a implementacdo do PJF nos estados seguiu
cronogramas distintos. Na etapa 1 (implementagéo), estiveram juntos na fase de

implantagéo, iniciada em 2015 e concluida em 2018, os estados Espirito Santo, Para

24 O Sistema Instituto Unibanco de Andlise da Rede Estadual de Ensino Médio (SITUA) é uma
ferramenta desenvolvida pelo IU com o objetivo de consolidar, organizar e disponibilizar dados
educacionais sobre o ensino médio nas redes estaduais. O sistema permite as SEES monitorar
indicadores de desempenho, acompanhar a evolugéo das escolas e subsidiar a tomada de decisdes
estratégicas voltadas a melhoria da qualidade da educacé&o. Foi criado como parte das a¢des do PJF,
aproveitando informac¢@es geradas ao longo das etapas do projeto.
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e Piaui. O Rio Grande do Norte iniciou em 2017 e concluiu em 2020, enquanto Minas
Gerais comegou em 2019 e finalizou em 2022. Na fase 2 (consolidac&o), os estados
de Goias e Ceara iniciaram juntos em 2016, encerrando em 2019. Ja Espirito Santo,
Pard e Piaui iniciaram a consolidacdo em 2018, mas o Para desvinculou-se do
programa em 2019, enquanto os outros dois estados permaneceram até 2021. A
definicao de término da consolidacdo em Rio Grande do Norte e Minas Gerais ocorreu
em momentos distintos: o primeiro iniciou em 2020, com previsdo de conclusdo em
2023; o segundo, com inicio em 2022 e término em 2025.

Em relacdo a fase 3 (sustentabilidade), observa-se que Goias e Ceara
avancaram para esta etapa a partir de 2019, com progessao para manterem até 2022
no caso do Ceara e até 2021 em Goias. Espirito Santo e Piaui com ingresso marcado
para 2021 com previsado de continuidade até 2023. O Rio Grande do Norte, por sua
vez, a fase € marcada para iniciar em 2022, com encerramento previsto para 2025.
Ja Minas Gerais, estado que teve ingresso mais tardio no programa, teve como ano
de entrada na fase de sustentabilidade em 2025, com previséo de conclusdo em 2026.

Como descrito no estudo de Henriques, Carvalho e Barros (2020) todas as
fases estavam planejadas, porém como destacado por Cardoso (2024) a partir de
2020, o contexto pandémico®® trouxe profundas alteracdes ao cenario educacional,
especialmente no que se refere ao cumprimento do cronograma planejado para
implementacdo, consolidacdo e sustentabilidade do programa. das fases de
consolidacéo e sustentabilidade.

Minas Gerais, por exemplo, iniciou a Fase 1 em 2019, pouco antes da chegada
da pandemia, por meio da implantacdo em larga escala do PJF, fase inicial de
implementacdo de uma Estratégia de Gestdo para o Avanco Continuo alcancou
aproximadamente 1.300 escolas de EM. A necessidade de interagdo presencial com
gestores e escolas, caracteristica dessa fase, foi interrompida com a chegada da
pandemia de COVID-19 em marco de 2020. Isso atrasou significativamente a
consolidagéo prevista na Fase 2 e postergou a transi¢céo para a Fase 3, que envolveria

as ultimas regionais de ensino. Dessa forma, grande parte das atividades planejadas

25 A pandemia da COVID-19 foi declarada pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS) em 11 de marco
de 2020. No Brasil, as aulas presenciais foram suspensas a partir de marco de 2020 em praticamente
todas as redes de ensino, sendo gradualmente retomadas em formato hibrido ou presencial apenas a
partir do segundo semestre de 2021. Esse periodo prolongado de fechamento das escolas impactou
significativamente o processo de aprendizagem, ampliou desigualdades educacionais relacionadas ao
acesso a internet e a equipamentos digitais, além de afetar o desenvolvimento social e emocional de
estudantes e professores.
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para 2020 e 2021 ndo pode ser executada conforme o cronograma original, sendo
gue a conclusao da ultima fase no estado, que estava prevista para 2022, foi alterada
para 2024, devido ao contexto da pandemia (Brito, 2022).

Ainda em Minas Gerais, Nunes (2024), faz um recorte temporal que se estende
até 2024, aborda de forma explicita a fase final de expansdo do PJF no Estado. O
trabalho confirma que, em novembro de 2023, foi realizada uma reunido com as 12
regionais de ensino que estavam programadas para integrar o PJF a partir de 2024.
O objetivo dessa inclusdo era complementar as 35 Superintendéncias Regionais de
Ensino (SRESs) que ja participavam do programa em 2023, alcancando a cobertura
total do estado, com as 47 SREs. Nesse contexto, foi comunicado aos gestores o
carater obrigatorio da adesao, indicando que todas as escolas de ensino médio
mineiras passariam a integrar 0 programa e seguir seus principios.

Outros estados, como Goias e Ceara, que ja estavam em fases mais avancadas
(Fase 2) antes de 2020, também sofreram atrasos, embora algumas acfes tenham
sido adaptadas ao formato remoto, permitindo a continuidade parcial do programa. Ja
estados que estavam iniciando a implementacdo ou em fases intermediarias, como
Rio Grande do Norte, tiveram impacto mais severo, pois dependiam fortemente de
visitas presenciais e da formacgéao direta de gestores escolares.

A partir de 2020, o PJF passou a concentrar seus esforgos na capacitacao de
gestores e na recuperacdo das aprendizagens prejudicadas durante a pandemia de
COVID-19. Esse periodo trouxe mudancas profundas ao sistema educacional, como
a suspensao das aulas presenciais, a ado¢cdo emergencial de recursos digitais, a
formacédo acelerada de professores para o uso de plataformas online, além da criacédo
de modelos hibridos de ensino (Cardoso, 2024).

Também se intensificaram as desigualdades de acesso, exigindo estratégias
diferenciadas, e houve a necessidade de maior atencdo ao apoio socioemocional dos
estudantes. Nesse cenario, 0 CdG do programa precisou ser reformulado, originando
o Circuito de Gestdao Hibrida (CdGH). Com a impossibilidade de encontros
presenciais, as atividades migraram para o ambiente virtual, sendo realizadas por
meio de transmissdes ao vivo semanais, que reuniam gestores, professores, IE e
estudantes (Cardoso, 2024).

Uma mudanca significativa foi o fim da transferéncia direta de recursos
financeiros as escolas, o que sinaliza uma nova estratégia de sustentacdo do

programa, agora mais voltada ao aperfeicoamento das praticas de gestdo e da
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qualidade pedagdgica. A adocao do Ciclo PDCA — ferramenta de gestédo que orienta
processos continuos de planejamento, execu¢do, monitoramento e ajustes — nos
cursos de formacao de gestores escolares, ilustra essa transformacéo, ao promover
uma cultura de aprimoramento constante dentro das unidades escolares.

A Figura 15 ilustra aspectos importantes da 32 Geracéo do PJF no Brasil, entre
eles o tempo, em vigor, ou seja, ainda esta em andamento. Outro destaque foi a
ampliacdo do numero de escolas atendidas, chegando a 3.549 unidades em sete
estados (GO, CE, ES, PA, PI, RN, MG), o que evidencia tanto a expansao quanto a
aceitacdo do programa nas redes publicas (Figura 15).

Figura 15: Sindptico da 32 Geracédo do PJF

32 Geracao do PJF - Sinéptico Visual
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- Situacdo: Em andamento Especialistas das SEEs - Firmadas com
apoiando diretamente governadores e
as escolas Secretarias de Educacgao
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Fonte: Elaborado pela Autora a partir de estudos: Carvalho (2020); Henriques; Carvalho;
Barros (2020); Pereira; Cossetin; Garcia (2023); Cardoso (2024). Henriques; Carvalho; Barros
(2020, p. 16).

Na terceira geracdo do PJF, consolidada como politica publica, o
acompanhamento técnico e o apoio a implementacdo nas escolas passaram a ser

realizados principalmente pelos IE vinculados as SEE. Esses profissionais tornam-se
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protagonistas na execucdo do programa, apoiando gestores e coordenadores
pedagdgicos na utilizacdo dos instrumentos de gestdo e monitorando o progresso das
acOes pedagodgicas. Com isso, as SEE fortalecem a atuacdo dos IE como elo
estratégico entre a gestado central e as escolas, garantindo que as praticas do PJF
sejam implementadas de forma estruturada e consistente em todas as unidades
participantes (SEE/MG; Instituto Unibanco, 2021).

Essa atuacdo dos IE se insere no contexto da pratica das politicas
educacionais, conforme a abordagem do Ciclo de Politicas, em que os textos da
politica sdo sujeitos a reinterpretacdo e recriagcdo pelos atores no nivel local,
transformando as diretrizes centrais em agOes concretas na rotina da escola
(Mainardes, 2006).

Além disso, pode-se ressaltar que, na terceira geracdo, 0s problemas
educacionais abordados pelo PJF tornaram-se mais complexos e inter-relacionados,
com a critica a gestdo escolar desvinculada dos resultados de aprendizagem
ganhando centralidade (Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Balduino, 2020). O foco
passou a estar no estudante, na gestdo pedagdgica escolar e no processo de
aprendizagem por meio da pratica (Oliveira; Balduino, 2015; Araujo, 2019). Nesta
geracao, as parcerias foram inicialmente firmadas com governadores estaduais e, em
seguida, com as SEE, ampliando o grau de institucionalizagdo do programa e
fortalecendo a articulagcdo entre governo e rede de ensino (SEE/MG; Instituto
Unibanco, 2021; Veloso, 2024).

Compreende-se, assim, que o percurso evolutivo do PJF acompanhou uma
mudancga na compreensao dos problemas educacionais brasileiros: de uma énfase
em questdes isoladas e operacionais para uma visao articulada, que considerou a
interdependéncia entre gestdo, curriculo, formacdo docente e aprendizagem
(Henriques; Carvalho; Bento, 2021; Cardoso, 2024). No entanto, a permanéncia de
desafios, como a garantia do desempenho e da permanéncia dos estudantes,
evidencia a necessidade de aprofundar a integracdo entre as agcdes do programa e as
realidades concretas das escolas (Moraes; Silva, 2016; Brito, 2022).

A analise historica das trés geracdes do PJF evidencia avancos e desafios em
sua consolidacdo como politica publica de gestdo educacional. Para compreender de
modo mais aprofundado a loégica que orientou essa trajetéria, € fundamental recorrer

a um instrumento de sistematizacao capaz de integrar objetivos, pressupostos, metas,
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acOes e resultados. Nesse contexto, a metodologia do Marco Légico?®, utilizada por
Henriques, Carvalho e Barros (2020), apresenta-se como recurso analitico adequado,
pois organiza os elementos do programa em nove campos sequenciais, facilitando o
monitoramento, a avaliagdo e a comparacao entre as geracoes.

Henriques, Carvalho e Bittar (2021) detalham a aplicacdo dessa metodologia
ao PJF, cuja estrutura contempla nove campos organizados sequencialmente (Figura
16).

Figura 16: Marco Logico do Programa Jovem de Futuro

—

2 3 O PROCESSO &€ linear,
Objetivos Prassinosios néo € ciclico, as metas

do P d estabelecidas sao os
programa O resultados finais a serem

atingidos com a intervencao.

1
Problema
ou desafio
enfrentado

RESULTADOS

8
Resultados
Intermediarios

Fonte: Henrigues; Carvalho; Bittar (2020, p. 10).

Os trés primeiros campos referem-se ao planejamento estratégico,

contemplando: 1) a identificacdo do problema a ser enfrentado; 2) a definicdo do

26 O modelo légico € uma ferramenta metodolégica que representa de forma estruturada o
funcionamento de um programa. Ele mostra como os recursos mobilizados se transformam em acdes,
produtos e resultados — intermediarios e finais —, considerando 0s pressupostos e 0 contexto que
influenciam sua implementagéo. Essa abordagem torna visivel a “teoria do programa”, isto &, a légica
de como certas acdes, em condicdes adequadas, conduzem aos resultados esperados. Além de
orientar a execucdo, o modelo légico auxilia na definicdo de objetivos, indicadores e na gestao por
resultados, servindo também como instrumento de avaliagéo (Ferreira; Costa; Sieczkowski, 2007).
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objetivo central da intervencéo; e 3) a explicitagdo dos pressupostos que sustentam a
proposta. Quanto a intervencdo e implementacdo das agbes, os campos 5, 6 e 7
descrevem os recursos disponibilizados, as atividades desenvolvidas e os produtos
esperados, que devem contribuir para o alcance dos efeitos intermediarios (campo 8).
Por fim, o resultado final do programa é sistematizado no campo 9, refletindo os
impactos concretos das agdes realizadas.

No que se refere ao Campo 1 — Identificacdo do problema a ser enfrentado —
, 0 Quadro 4 apresenta os principais desafios diagnosticados em cada uma das trés
geracbes do programa, evidenciando suas especificidades e a evolucdo na
compreensao dos fatores que impactam a qualidade da gestdo escolar e o

desempenho estudantil.

Quadro 4: Campo 1: Problemas a ser enfrentados por geracdo do PJF no Brasil

12 Geracgéo
(2008 a 2012)

22 Geracéao
(2012 a 2015)

32 Geracao
(a partir de 2015)

Baixa qualidade da

A baixa qualidade da

A gestdo educacional tem baixa

estao e do ~ ! ualidade porque nao atua focada no

gest: gestdo e o curriculo q porq -

funcionamento desconectado das desempenho académico dos

escolar, afetando . estudantes, nao ha
; necessidades dos v

negativamente o] corresponsabilizacdo de todos pelo

estudantes afetam o .

desempenho . resultado das escolas e os profissionais
a negativamente o0 seu x x

académico dos desempenho da educacdo ndo aprendem com a

Al ropri xperim , n

n académico a sua n m

na negativamente o desempenho escolar,
a aprovagdo e a permanéncia dos

jovens na escola.
Fonte: Adaptado de Henriques; Carvalho; Bittar (2020).

permanéncia

aprovacdo e a sua
escola.

permanéncia na escola.

Ao analisarmos as trés geracdes do PJF, percebemos que, embora o programa
tenha apresentado avancos estruturais e metodologicos, enfrentou desafios
persistentes ao longo de seu percurso. Na primeira geracgéo, identificamos que o foco
recaiu sobre a baixa qualidade da gestao escolar, compreendida como um obstaculo
direto ao desempenho académico e a permanéncia dos estudantes. A gestéo, ainda
pouco estruturada, revelou fragilidades tanto na coordenagé&o interna das escolas
guanto na aplicagéao de recursos e no monitoramento dos resultados.

Na segunda geracao, apesar da continuidade da preocupacdo com a gestao,
evidenciamos com mais clareza o problema do curriculo desconectado das
necessidades dos estudantes. Isso demonstrou uma ampliacdo na analise da

gualidade educacional, que passou a incluir a dimensao pedagdgica e o sentido da



58

aprendizagem para os jovens. A inclusdo dos macrocampos curriculares do ProEMI e
outras inovag@es indicou esforgos para tornar o curriculo mais significativo, embora
tenham persistido dificuldades em consolidar praticas integradas entre gestao e sala
de aula.

No ambito do processo estratégico, foram analisados os campos Objetivos e
Pressupostos, bem como as Metas definidas pelo PJF. A andlise evidenciou um
amadurecimento progressivo da proposta ao longo de suas trés geracfes, com metas
cada vez mais consistentes e realistas. Essa evolu¢cdo demonstrou um alinhamento
crescente com os desafios concretos do ensino médio publico brasileiro, deslocando
o foco inicial da escola individual para uma perspectiva de gestdo sistémica, mais
integrada e orientada para resultados.

Apresentamos no Quadro 5, com base no estudo de Henriques, Carvalho e

Bittar (2020), uma sintese desses campos conforme cada geracao do programa.

Quadro 5: Evolucéo das trés geracfes do PJF

Campos

12 Geragédo

22 Geragao

32 Geracgao

1 Objetivos

Melhorar a gestao
escolar e o desempenho
académico; reduzir
abandono escolar.

Fortalecer a gestéo
escolar e redesenhar
0 curriculo para
garantir acesso,
permanéncia e
concluséo.

Promover gestdo integrada
entre escolas, regionais e
secretarias, com foco em
desempenho e formacgéo
continuada.

Pressupostos

Autonomia escolar e
construcao dialégica do
conhecimento como base
para inovacgao
pedagogica.

Gestdo democrética,
valorizacao do
protagonismo juvenil
e curriculo articulado
a vida dos
estudantes.

Planejamento integrado,
incentivo a formacdo em
servico, apoio  técnico-
financeiro e engajamento
coletivo na transformacgéo

escolar.

3 Metas

Aumentar em 25 pts as
médias de LP e Mat,;
reduzir pela metade
alunos com baixa
aprendizagem;  reduzir
40% da evasao.

Manter metas
anteriores e
acrescentar aumento
de 10% na taxa de
aprovagao.

Reduzir em 30% a distancia
do Ideb em relacdo a meta
nacional; metas
customizadas por escola
para reduzir desigualdades.

Fonte: Adaptado de Henriques; Carvalho; Bittar (2020).

Ao comparar as trés geracdes do PJF, observa-se uma ampliacdo do escopo e
da sofisticacdo das acdes propostas. Os objetivos foram, inicialmente, voltados a
melhoria da gestdo e do desempenho em nivel escolar; na segunda geracéo,
valorizaram o curriculo; e, na terceira, incluiram a articulagéo entre diferentes niveis

da gestédo educacional. Houve uma transicdo de ac¢Oes localizadas para estratégias
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coordenadas em rede, refletindo uma abordagem mais sistémica e sustentavel.

Em se tratando dos pressupostos do PJF, analisamos que priorizaram o
respeito a autonomia escolar, presente desde a primeira geracdo. Esse principio se
manteve como base, mas enriquecido com novos elementos: valorizacdo do
protagonismo juvenil e curriculo contextualizado, na segunda geracdo; e o
envolvimento coletivo da comunidade escolar e o fortalecimento técnico e financeiro
das secretarias, na terceira geracdo. Esta consolidou tal visdo ao integrar acdes de
planejamento e formacdo com incentivos e apoio institucional.

Quanto as metas, avaliamos que, enquanto as duas primeiras geracdes
estabeleceram metas diretas de desempenho escolar — como o0 aumento das médias
no SAEB e a reducdo do abandono —, a terceira geracdo ampliou o olhar para a
equidade, propondo metas diferenciadas conforme o contexto de cada escola. Essa
mudanca indicou compromisso com a reducao das desigualdades educacionais e com
a gestao orientada por resultados mais justos e personalizados.

Na estrutura do marco logico, no ambito da intervencéo, analisamos o Campo
6, Recursos disponibilizados, ao longo das trés geracfes do PJF. Dessa forma, com
base na andlise realizada por Henriques, Carvalho e Bittar (2020), ao elaborarmos o
Quadro 6, organizamos as informacgdes por dimensdes estruturantes?’ da politica
(gestéo, curriculo, tecnologia, formacao e avaliacdo), a fim de visualizar de forma
comparativa a evolucdo estrutural e metodolégica do programa, evidenciando as
mudancas e aprimoramentos que ocorreram no PJF.

Ao analisar as acgdes ofertadas nas trés geracbes, em articulagdo com 0s
recursos disponibilizados, percebe-se uma evolugdo acompanhada do
amadurecimento da concepcdo do programa. As acdes iniciais, centradas em
formacdes basicas para o desenvolvimento de planos escolares e no uso de
metodologias pedagdgicas, expandiram-se progressivamente para estratégias mais

sofisticadas de apoio técnico, formagao continuada e mobilizagdo das equipes.

27 A escolha dessas dimensdes se inspira na abordagem do ciclo de politicas, conforme discutido por
Mainardes (2006), que destaca a importancia de considerar multiplos componentes na analise das
fases de formulacao, recontextualizacdo e implementacdo das politicas educacionais. A organizacdo
por dimensdes estruturantes segue a perspectiva da abordagem do ciclo de politicas (BALL, 1994;
Mainardes, 2006), que prop8e a analise das politicas publicas considerando diferentes momentos e
contextos (influéncia, producdo do texto, pratica, resultados e recontextualizacdes), bem como os
elementos que sustentam a dinamica e a materializacéo das a¢des politicas nas instituicdes educativas.
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Quadro 6: Campo 5 -Recursos disponibilizados nas trés geracfes do PJF por areas

Areas 12 Geragédo 22 Geracgao 32 Geracao
Equipes e | Supervisores e | Supervisores das | Equipe do IU; ACG nas
Apoio estagiarios secretarias; escolas; equipe de gestao local
contratados; equipe | equipe local do | integrada IU-secretarias.
de gestdo local- PJF. | JF.
Gestdo e Método baseado no | Método CdG com | CdG integrador entre escolas,
instrumentos | marco légico. documentos regionais e secretaria;
orientadores. protocolos especificos por nivel
de gestéo.
Curriculo e | Metodologias Incluséo dos | Apoio a formagdo com
Metodologia | pedagégicas e de | macrocampos do | materiais didaticos especificos;
mobilizagéo. ProEMI; devolutivas pedagogicas pela
metodologias plataforma Foco Brasil.
pedagogicas.
Plataformas | Painel de | SGP; Plataforma | SGP*; AVA; Plataforma Foco

monitoramento; AVA; PDDE | Brasil.
Avaliacd@o diagnostica | Interativo.
e somativa.
Recursos | Aporte de R$ 100,00 | Aporte de R$ | Nao especificado novo valor;
Financeiros | por aluno/ano. 70,00 por | manutengdo via parcerias:
aluno/ano. MEC/ secretarias.
Avaliagbes | Avaliacbes de | Avaliagéo Avaliagdo  somativa  pela
aprendizagem (32 | somativa pela | Secretaria; avaliacdo  de

série); avaliacao de
impacto pelo 1U.

SEE; avaliagdo de
impacto pelo 1U.

impacto e outras avaliagdes
feitas pelo IU.

*Atualmente, SIGAE

Fonte: Adaptado de Henriques; Carvalho; Bittar (2020).

Na segunda geracao, as formacdes passaram a envolver também supervisores

e gestores, fortalecendo instrumentos como o CdG e as reunifes de governanga, 0
gue evidenciou maior atencao a lideranca escolar e a articulacao institucional. Houve
ainda expanséo das formacdes a distancia e do uso de dados de avaliagdo como base
dos encontros formativos.

Na terceira geragéo, ocorreu um salto qualitativo, com cursos voltados a Gestao
Escolar para Resultados (GEpR), oficinas de devolutiva pedagodgica e acbes
estruturadas de apoio as escolas prioritarias. As reunides de boas praticas e as
devolutivas de pesquisas do IU reforcaram a cultura de monitoramento e a valorizagao
da experiéncia pratica.

Essa trajetoria acompanhou o movimento observado no eixo dos recursos:
fortalecimento do suporte técnico e da governanca em multiplos niveis, ampliacéo de
ferramentas digitais e atuagcdo mais presente de ACGs e supervisores no cotidiano
escolar. Em conjunto, esses elementos consolidaram um ecossistema de gestao mais

robusto, integrado e orientado por evidéncias.
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No Campo 6, A¢des Ofertadas pelo PJF em cada geragao, tomamos por base
Henriques, Carvalho e Bittar (2020) e elaboramos o0 Quadro 7, dividido por geragéo, a

fim de sistematizar as principais estratégias e praticas desenvolvidas ao longo do

tempo.

Quadro 7: Campo 6: Agbes Ofertadas pelo PJF por geracéo

12 Geracao

22 Geracéo

32 Geracao

Formacoes para
desenvolvimento do Plano

Formagbes em gestdo para
supervisores e gestores

Curso de gestdo escolar para
resultados voltado a diretores
e coordenadores pedagdgicos

Formacdes para uso das
metodologias

Formac0bes a distancia para
uso das metodologias pela
equipe escolar

Oficinas formativas para

supetrvisores, dirigentes

regionais e técnicos da
secretaria

Encontros formativos com
professores e
coordenadores
pedagdgicos baseados

Encontros formativos com
professores e
coordenadores
pedagogicos baseados em

Oficinas formativas para
coordenadores pedagdgicos e
dirigentes regionais com base
nas devolutivas das avaliagbes

escolar

nas avaliagOes de avaliacdes diagnosticas dos somativas
aprendizagem dos estudantes
estudantes
Acdes de mobilizagéo e Acdes para mobilizacdo e Acdes de mobilizagéo e
engajamento engajamento da equipe engajamento das equipes das

trés instancias

Encontros formativos com
estudantes para fortalecer
0 protagonismo juvenil

Encontros para fortalecimento
do protagonismo juvenil

Assessoria técnica para
as escolas elaborarem o
plano estratégico de
melhoria da qualidade da
escola

Assessoria técnica a
Secretaria

Assessoria técnica a
Secretaria

Visitas técnicas
quinzenais dos
supervisores

Visitas de supervisores
para apoiar o CdG nas
escolas

Sistematica de visitas de
supervisores para apoio ao
CdG nas escolas

Rotinas nas escolas
apoiadas por estagiario do
programa

Sistema de apoio especial as
escolas prioritarias

Apoio técnico para o
monitoramento fisico-
financeiro

Apoio técnico as
Secretarias para o
monitoramento fisico-

Apoio a Secretaria para
implementar a Sistematica de
Monitoramento e Avaliacdo de

financeiro Resultados (SMAR)
Momentos de trocas entre Momentos de trocas entre Reunides de Boas Praticas
escolas escolas

Reunides de Governanca

AcOes de governancga (comité
operacional e comité de
governanca)

Reunibes de devolutiva do dos
resultados de pesquisas do 1U.

Fonte: Adaptado de Henriques; Carvalho; Bittar (2020).
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Tais acoes foram fundamentais para a implantacdo do programa nos estados
participantes, com énfase especial na formagéo dos profissionais responséveis por
sua execucao.

Ao analisarmos as acdes desenvolvidas em cada uma das trés geracdes do
PJF, observamos uma expansao progressiva tanto da abrangéncia quanto da
sofisticacdo das estratégias implementadas. Na primeira geragéo, o foco recaiu sobre
o desenvolvimento de planos escolares, o0 uso inicial de metodologias pedagogicas e
a promocao de formacdes voltadas principalmente para professores e coordenadores,
além de ac¢bes de mobilizacao estudantil e assessoria técnica béasica.

Na segunda geracédo, o programa ampliou suas ac¢des para incluir formacdes
especificas para gestores e supervisores, a incorporacédo do uso de plataformas de
ensino a distancia e o fortalecimento das instancias de governanca. O apoio técnico
as secretarias estaduais e as visitas técnicas (VT) supervisionadas as escolas
passaram a ter papel central, 0 que evidenciou uma tentativa de maior articulagéo
entre os diferentes niveis administrativos.

Na terceira geracéo, verifica-se uma qualificacdo ainda mais acentuada das
acOes, com a introducdo de cursos voltados a GEpR, oficinas de formacédo continuada,
assessoramento especializado as secretarias e estratégias voltadas ao
acompanhamento das escolas prioritarias. As reunides de devolutiva de dados e de
boas praticas reforcaram o compromisso com a gestdo baseada em evidéncias e com
a disseminacao de experiéncias bem-sucedidas entre as escolas.

Dessa forma, as a¢6es evoluiram de um modelo mais pontual e formativo para
um sistema de apoio estruturado, integrado e orientado por dados. Tal movimento
demonstra o esforco continuo do PJF em aprimorar sua capacidade de intervencgéo e
em promover transformag¢des mais sustentaveis no contexto da gestéo educacional.

No ambito dos resultados, ao longo das trés geracdes do PJF, os produtos
(campo 7) gerados evidenciam um processo de qualificacdo progressiva da gestao
escolar e do envolvimento dos atores educacionais. Desde os primeiros resultados,
como o estimulo a participacdo comunitdria na elaboracdo dos planos e o
engajamento de estudantes e professores por meio de premiacdes, até os mais
recentes, observa-se uma ampliacéo e sofisticacdo das entregas.

Em se tratando do Campo 7, elaboramos o Quadro 8, com o0s principais

produtos observardos em cada geragao do programa, levantados por Henriques,
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Carvalho e Bittar (2020), organizados por dimensdes estruturantes (chaves)?® (gestdo
escolar, plano de acao, capacitacdo e suporte técnico, curriculo e ensino, mobilizagéo

e engajamento e integracdo) da politica educacional brasileira.

Quadro 8: Campo 7 - Produtos por geracdo do PJF por dimensdes estruturantes

Dimensbes 12 Geragéo 22 Geragéao 32 Geragao
estruturantes
Gestao Melhoria da gestdo e | Gestao participativa, CdG consolidado;
Escolar funcionamento da técnica e orientada gestores preparados

escola.

a aprendizagem.

nas trés instancias.

Plano de Acéo

Participacdo da
comunidade na

Planos alinhados as
diretrizes do MEC e

Planos aprimorados
continuamente e

elaboracgéo e do JF. articulados entre as
execucao. instancias.
Capacitacdo e Supervisores Trio gestor Profissionais com

Suporte preparados para preparado para autocritica e
Técnico apoiar elaboragéo e implementar o aprendizado continuo;
revisao do plano. circuito. SGP utilizado em todas
as instancias.
Curriculo e - Curriculos -
Ensino redesenhados,

interdisciplinares e
conectados a vida
dos estudantes.

Engajamento de -
estudantes e
professores com

Todos os atores do
sistema engajados no
avanco continuo.

Mobilizagéo e
Engajamento

premiacoes.
Governanga e Trocas de - Governanga
Integracao experiéncias entre institucional fortalecida
escolas. e engajada no plano de

acao; acoes articuladas
entre escola, regional e
SEE.

Fonte: Adaptado de Henriques; Carvalho; Bittar (2020).

Entendemos que a evolucdo dos produtos do PJF ao longo de suas trés
geracOes demonstra um salto qualitativo na capacidade das redes educacionais de
articular acoes voltadas a melhoria da aprendizagem e da gestéo escolar. Na primeria
geracdo, os produtos refletem um carater ainda inicial e mobilizador. A participacéo

28 O uso da expressao dimensfes-chave refere-se aos componentes estruturantes de uma politica
educacional, que permitem organizar, implementar e avaliar suas ac¢des de forma sistémica. Segundo
Mainardes (2006), a analise de politicas educacionais requer a consideracdo de multiplas dimensdes
interligadas — como gestao, curriculo, formacédo, avaliacao e participacdo — a fim de compreender
como as politicas sao produzidas, interpretadas e praticadas nos diferentes contextos. No presente
estudo, a divisdo por dimens@es-chave busca sistematizar os principais eixos de a¢do do PJF ao longo
de suas geracdes.
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da comunidade escolar na construgéo dos planos e o uso de premiagdes como forma
de engajamento sdo estratégias que indicam um esfor¢o para criar vinculo entre
escola e projeto. A gestdo comeca a se organizar, e ha uma abertura para o
compartilhamento de experiéncias entre unidades escolares.

A segunda geragdo marcou o fortalecimento técnico das equipes escolares e
dos supervisores do PJF — profissionais vinculados as SEE e ao U, que atuavam
junto as escolas no acompanhamento da implementacdo. Houve uma transicao de
uma gestdo participativa para uma mais técnica e orientada por resultados,
evidenciada pelo alinhamento dos planos as diretrizes do MEC e do IU, bem como
pela preparacgdo do trio gestor para a execugdo do CdG. Os curriculos passam a ser
‘redesenhados” com  maior intencionalidade, incorporando  propostas
interdisciplinares e conectadas a realidade dos estudantes, o que denota uma
preocupacao com a qualidade do ensino.

Quanto a terceira geracdo, 0s produtos apontam para um modelo de
governanca mais maduro e integrado. Os profissionais das trés instancias (escola,
regional e secretaria) estdo mais preparados, reflexivos e engajados em processos
continuos de autoavaliagdo e aprimoramento. O CdG torna-se efetivo, apoiado por
ferramentas como o SGP, e os planos de acdo passam a ser monitorados de forma
sistematica e articulada. A mobilizacdo ndo se restringe mais a agées pontuais, mas
passa a ter um valor compartilhado por todos os niveis da rede, com foco no avanco
continuo da aprendizagem.

Finalizando o Marco ldgico, contexto dos resultados, apresentamos 0 Quadro
9, que sintetiza os resultados intermediarios (Campo 8) e os resultados finais (Campo
9) do PJF ao longo de suas trés geracdes. A organizacdo por geracao permite
observar como os efeitos esperados e alcancados evoluiram a medida que o
programa avancava de um projeto piloto para uma politica educacional estruturada.
Esses campos revelam indicadores-chave de desempenho e impacto, tanto no nivel
pedagdgico quanto gerencial, evidenciando o0 amadurecimento institucional
promovido pelo PJF.

Ao analisar os resultados intermediarios (Campo 8), é possivel perceber que,
na primeira geracdo, havia uma énfase mais ampla em aspectos pedagdgicos e
estruturais, como o desenvolvimento de competéncias em portugués e matematica, a
promocédo da responsabilidade socioecondmico-ambiental, a frequéncia de alunos e

professores, além de melhorias nas praticas pedagogicas, gestdo escolar e
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infraestrutura. Ja na segunda geracao, observa-se um foco mais concentrado, com a
retirada da dimensdo socioambiental e o fortalecimento de aspectos vinculados a
gestao por resultados e a frequéncia escolar.

Na terceira geracdo, os resultados intermediarios tornam-se ainda mais
objetivos e quantitativos, destacando a frequéncia dos alunos, o cumprimento do
calendério letivo e a obtencdo da média necessaria para aprovagdo. Essa mudanca
revela um amadurecimento da politica, que passa a priorizar metas concretas de

desempenho educacional, alinhadas ao cumprimento de compromissos institucionais.

Quadro 9: Resultados: Campo 8 (Intermediarios) e Campo 9 (Finais) por geracao

Resultados 12 Geracdo 22 Geracao 32 Geracao
Alunos com Alunos com
competéncias e competéncias e
habilidades em habilidades em
portugués e matematica | portugués e matematica
desenvolvidas. desenvolvidas.

Alunos com atitudes de
responsabilidade
socioecondmico
ambiental

8 Intermediarios | desenvolvidas.

Alunos com
média para
aprovacao na
série.

Alunos e professores Alunos e professores Alunos com
com alto indice de com alto indice de alto indice de
frequéncia. frequéncia. frequéncia.
Cumprimento
do calendério
letivo de aulas.

Préticas pedagdgicas Praticas pedagdgicas
melhoradas. melhoradas.
Gestado escolar Gestdo escolar orientada
orientada por por resultados.
resultados.
Infraestrutura da escola | Infraestrutura melhorada.
melhorada.

9 Finais Equivale as metas estabelecidas (Campo 4)

Fonte: Adaptado de Henriques; Carvalho; Bittar (2020).

A leitura do Quadro 9 evidencia que a terceira geracdo do PJF aprofunda o
carater gerencial e orientado por metas da politica, especialmente quando

observamos a centralidade dada a indicadores mensuraveis, como frequéncia,
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cumprimento do calendério e média para aprovagdo. Do ponto de vista da acdo do IU,
essa reconfiguracdo dos resultados demonstra um avanco na logica de
monitoramento, uma vez que O instituto passa a atuar mais intensamente na
producéo, analise e devolutiva de evidéncias para as escolas e redes, reforcando a
ideia de acompanhamento continuo e tomada de decisédo informada.

Considerando o estudo de Mainardes (2006), essa evolucado também revela o
movimento de consolidacdo do PJF como politica publica: o programa deixa de ser
apenas um conjunto de acdes e se estrutura como um modelo de regulacdo por
resultados, no qual os processos escolares sdo orientados por metas previamente
pactuadas. Assim, a progressiva objetivacdo dos resultados intermediarios evidencia
tanto o amadurecimento técnico da interven¢do quanto a incorporacdo de uma logica
de responsabilizacdo e alinhamento vertical entre escola, regional e secretaria,
caracteristicas tipicas de politicas educacionais focadas em desempenho.

No que se refere aos resultados finais (Campo 9), hd uma padronizacgéo clara
nas trés geracdes, com a referéncia direta ao cumprimento das metas estabelecidas
no Campo 4. Isso demonstra a consolidacdo de um sistema de metas e indicadores
de desempenho como eixo central da politica, reforcando a I6gica de gestdo baseada
em evidéncias e resultados. Tal padronizacdo também sugere um alinhamento
progressivo entre 0s objetivos do programa e 0s instrumentos de monitoramento e
avaliacao desenvolvidos ao longo do tempo.

Depois de destacar cada uma das geracbes do PJF, torna-se importante
compreender alguns aspectos estruturais do programa, em especial a forma como as
escolas participantes eram selecionadas. Nas primeiras geracoes, conforme Ceccon
e Monteiro (2023), a sele¢éo ocorria por meio de um processo de adesao voluntaria:
0 programa era inicialmente apresentado a um grupo de escolas previamente
convidadas, que, ap0s a exposicdo das diretrizes e objetivos, podiam manifestar
formalmente seu interesse em aderir a proposta. Entre as escolas que aderiam, havia
uma distingédo: algumas eram selecionadas para receber a implementagdo completa
do programa — chamadas de escolas de “tratamento” — enquanto outras eram
designadas como escolas de “controle”, que ndo contavam com o acompanhamento
continuo de um profissional do 1U, embora pudessem ter acesso a iniciativas pontuais.

Por outro lado, na terceira geracdo do PJF, a logica foi alterada: as escolas
deixaram de ter a opcdo de se voluntariar, cabendo exclusivamente as SEE decidir

guais unidades participariam do programa (Henriques; Carvalho; Bento, 2021,
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SEE/MG; Instituto Unibanco, 2021). Dessa forma, a implementagdo passou a ser
centralizada e articulada pelas SEE, reforcando o carater de politica publica
estruturada e ampliando o acompanhamento técnico nas escolas selecionadas.
Conforme destacado na Figura 17, que destaca o processo de selecéo e o que ele

implica no PJF.

Figura 17: Selecdo das Escolas no PJF

Selecao das Escolas no PJF - Destaques Principais

1. Processo de Adesao 2. Tipos de Escolas Participantes

Escolas convidadas
O previamente. ® Escolasde Tratamento O Escolas de Controle
Apresentagao das - Recebem implementacgao -+ Sem acompanhamento
q diretrizes e objetivos. completa do programa. continuo.
. . - Contam com - Acesso apenas a
ﬁ Manifestagao formal acompanhamento continuo iniciativas pontuais.
de interesse. de profissional do IU.
n Transparéncia & Estratégia com & Instituigdes sem
e Critérios caracteristicas de pleno conhecimentode
experimentagao. seu papel no modelo.
Q Implicagoes 9 Levanta discussoes 2 Necessidade de maior
sobre ética e clareza transparéncia e
na condugao dos participagao das
programa. escolas envolvidas.

Fonte: Adaptado de Ceccon e Monteiro (2023).

Enfim, esse processo de divisdo entre grupos “tratamento” e “controle” ndo era
conduzido de forma transparente, o que levantava questionamentos sobre 0s critérios
utilizados para a sele¢éo final das escolas e sobre os reais objetivos da estratégia,
gue assumia caracteristicas tipicas de experimentacdes controladas, sem que as
instituicbes envolvidas tivessem pleno conhecimento de seu papel nesse modelo
(Ceccon; Monteiro, 2023).

Quanto aos Estados participantes, Henriques, Carvalho e Barros (2020),
explicam que o ingresso dos estados no PJF se deu por processos de formalizacéo

de parceria, que variaram conforme cada geragao: 12 geragdo — parcerias iniciadas
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diretamente com as escolas e, depois, com a Fundacao para o Desenvolvimento da
Educacao (FDE). 22 geragdo — a formalizagdo passou a ocorrer com as Secretarias
Estaduais de Educagao, que posteriormente envolviam as escolas. 32 geragao — as
parcerias foram estabelecidas primeiro com os governadores estaduais e sé depois
com as Secretarias, evidenciando maior institucionalizagéo e integracdo do programa

as politicas publicas, conforme ilustrado na Figura 18.

Figura 18: Ingresso dos Estados no PJF: 13, 22 e 32 Geracdes

SELECAO DOS ESTADOS NO PJF

12 geracao 23 geracao 32 geragao

R
[T FDE i‘.é C%_) 1]

Parcerias com as escolas Secretarias Estaduais de Parcerias estabelecidas com os

e, depois, com a FDE.

Educacéo, depois as escolas

governadores estaduais, depois
com as Secretarias.

: Crescente
Mais pontual, MEE e B Alta
feito caso a caso mstltu;:l;(;ril:rllzagao, institucionalizacao,
e sem padronizacao : alinhamento as
institucional envolvimento politicas publicas
das escolas

Fonte: Henrigues; Carvalho; Barros (2020).

Desta forma, pode-se destacar que enquanto a escolha das escolas tinha
carater de adesao, com posterior classificagdo em tratamento e controle, a entrada
dos estados no PJF foi fruto de decisdes politicas e institucionais, alinhadas a termos
de cooperacgéo entre o IU e os governos estaduais, o que explica a diferengca nos
niveis de adesao e formalizagéo.

No proximo topico, destaca-se uma apresentacao do PJF, no Estado de Minas
Gerais, iniciada em 2019.



69

2.2 O PROGRAMA JOVEM DO FUTURO EM MINAS GERAIS

Na etapa inicial do PJF em Minas Gerais, a SEE/MG firmou um acordo de
cooperacdo com o IU para viabilizar a execucdo da fase piloto do programa,
correspondente a sua primeira geracao (Henriques; Carvalho; Bittar, 2020). Conforme
apresentado na Tabela 1, essa fase experimental foi implementada em apenas 44
escolas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, 0 que correspondia a cerca de
2% das escolas publicas estaduais de Ensino Médio, englobando aproximadamente
6% das matriculas da etapa (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

O IU buscava, com essa fase inicial, avaliar se as estratégias propostas
realmente contribuiam para alcancar os objetivos pretendidos, a fim de considerar a
possibilidade de expansao da iniciativa para outras redes e instituicdes de ensino. A
adocdo de um modelo experimental de avaliacdo de impacto, adaptado as
especificidades do contexto educacional, tornou-se viavel devido ao vinculo de
confianca e a transparéncia construidos entre o Instituto e os estados envolvidos.
Essa escolha metodoldgica exigia o alinhamento de todos os atores envolvidos,
justamente por possibilitar uma andlise mais apurada dos efeitos do programa.
Embora apenas uma parcela das escolas fosse contemplada nesse momento, a
intencdo ndo era excluir as demais, mas assegurar gque o0s resultados fossem
consistentes e relevantes em diferentes contextos antes de uma possivel ampliacao
em maior escala (Henriques; Carvalho; Barros, 2020).

Durante a fase piloto, o 1U estruturou a avaliagcado de impacto do PJF com base
em uma divisdo entre dois grupos de escolas. O primeiro, conhecido como “grupo de
tratamento”, incluia as instituicbes que participaram diretamente das ag¢bes do
programa nesse ciclo inicial. Ja o segundo, o “grupo de controle”, era composto por
escolas que ainda n&o haviam sido incluidas nas interveng¢des, mas que seriam
envolvidas em momentos posteriores. Essa estratégia possibilitou uma analise
comparativa entre os dois grupos, contribuindo para uma avaliagcdo mais precisa dos
efeitos do programa (Brito, 2022).

Para atingir os objetivos esperados, a primeira geracao do PJF implementou
uma seérie de acdes, entre elas: formagdo continuada para os profissionais da
educacédo, apoio técnico a gestado escolar, uso de metodologias especificas, repasse

de recursos financeiros, implementacdo de painéis de monitoramento de dados e
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aplicagcéo de avaliagbes voltadas ao desempenho dos estudantes. O intuito dessas
medidas era promover o engajamento da comunidade escolar e fomentar sua
participacdo ativa nos processos de gestdo pedagogica, além de incentivar o
intercambio de boas praticas entre as escolas. Tais acdes estavam alinhadas a logica
do programa, que visava a melhoria dos indicadores de aprendizagem e a reducéo
das taxas de evasao escolar (Henriques; Carvalho; Bittar, 2020).

Segundo Balduino (2020), o IU passou a utilizar os resultados das avaliacfes
aplicadas aos estudantes do terceiro ano do ensino médio como critério para medir 0
desempenho das escolas em relacdo as metas estabelecidas. Caso os objetivos ndo
fossem atingidos, os repasses financeiros previstos ndo eram efetuados. Apesar do
financiamento vir do MEC, o programa oferecia apoio técnico para a elaboracéo e
execucao de planos de melhoria. Esse modelo evidencia uma forma de parceria em
gue uma organizacdo da sociedade civil, mesmo operando com recursos publicos,
condicionava a liberacao desses recursos ao cumprimento de metas definidas por ela.
Além disso, o programa estabelecia um sistema de recompensas, prevendo incentivos
financeiros vinculados ao desempenho de professores e estudantes.

Com o avanco para a segunda geracao do programa, o PJF deixou de ser
considerado uma experiéncia piloto e passou a integrar oficialmente as politicas da
rede estadual de ensino, com maior participacdo da administracdo publica estadual.
Essa etapa, denominada ProEMI/JF, foi planejada para ser implementada em larga
escala nas redes estaduais que firmassem parceria com o IU. Em Minas Gerais,
embora inicialmente houvesse interesse, o estado optou por ndo aderir as novas
exigéncias para continuidade, que previam compromissos adicionais relacionados a
ampliacdo de equipes, formacdo de profissionais e estrutura logistica. Diante da
interrupcéo do repasse de recursos por parte do Instituto, Minas Gerais decidiu manter
0 programa por conta propria, preservando os parametros estabelecidos na fase inicial
(Brito, 2022, p. 157).

J& na terceira geracao, iniciada em 2015, o PJF buscou ampliar seu alcance e
aprofundar suas estratégias. Em 2019, Minas Gerais firmou uma nova alian¢ga com o
IU com o objetivo de melhorar o aprendizado dos alunos, combater as desigualdades
educacionais e enfrentar o abandono e a evasao escolar. De acordo com Henriques,
Carvalho e Barros (2020, p. 42), essa fase envolveu 3.549 escolas distribuidas em
sete estados brasileiros (ES, PI, GO, PA, CE, RN e MG). Contudo, tanto Minas Gerais

guanto o Rio Grande do Norte ndo participaram da avaliacdo de impacto dessa
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geracao, j& que Minas ingressou somente em 2019 e o Rio Grande do Norte estava
no periodo chamado de “janela de avaliagao”.

A formalizacao da participacdo de Minas Gerais aconteceu em agosto de 2019,
durante o 1° Seminario de Gestdo Educacional do Ensino Médio. O evento contou
com aproximadamente 500 representantes das SRE e teve a presenca do governador
Romeu Zema e da secretaria de Educacdo Julia Sant’Anna, demonstrando o
comprometimento do governo estadual com a melhoria da educacéo publica no ensino
médio (IU, 2019, p. 11).

Conforme aponta Brito (2022, p. 157-158), o ano de 2019 foi marcado por
mudancas politicas significativas em ambito nacional e estadual, com a substituicdo
de diversos governos. Essas alteracGes exigiram a reavaliagcdo e, em muitos casos, a
renovacdo dos acordos de cooperacdo entre 0S governos e as organizacfes da
sociedade civil, sobretudo no campo educacional, cuja conduc¢do esta frequentemente
atrelada as diretrizes politicas das novas administracdes. No caso do PJF, o IU
reafirmou sua parceria com 0s cinco estados em que o programa ja estava ativo —
Ceard, Espirito Santo, Goias, Piaui e Rio Grande do Norte — e consolidou a adesao

de Minas Gerais, marcando uma nova etapa de colaboracao:

[...] o ingresso de mais uma rede de peso entre as parceiras do Jovem
de Futuro: Minas Gerais. A implementag&o do programa em um novo
estado j& é por si desafiadora pelo processo de adaptacdo e
customizacdo das agdes propostas as necessidades e as
particularidades da rede e de seus profissionais. No caso de Minas, o
desafio é ainda maior, pela sua extensdo: sdo quase 1.300 escolas e
mais de 400 mil estudantes de Ensino Médio (Instituto Unibanco, 2019,

p. 8).

Podemos avaliar a importancia e os desafios envolvidos na entrada do estado
de Minas Gerais como novo parceiro do PJF. Sua inclusdo foi considerada
significativa, pois se tratava de uma rede educacional de grande porte, com quase
1.300 escolas e mais de 400 mil estudantes matriculados no Ensino Médio. O U
(2019) enfatiza que implementar o programa em um novo estado ja € naturalmente
um processo complexo, pois exige adaptacdoes e personalizagdes das agbes para que
elas facam sentido dentro da realidade local — ou seja, é necessario considerar as
especificidades da rede estadual de ensino, bem como o contexto dos profissionais

da educacéo que atuam nela.
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Em 7 de agosto de 2019, o Diario Oficial do Estado de Minas Gerais, na pagina
29, trouxe a publicagcéo do resumo do Acordo de Cooperacao estabelecido entre o U
e a SEEMG.

EXTRATO DE ACORDO DE COOPERACAQ: Extrato do Acordo de
Cooperacdo — Processo SEI?® n° 1260.01.0042819/2019-18.
Assinatura: 06/08/2019.

Partes: EMG/Secretaria de Estado de Educacgéo de Minas Gerais e 0
Instituto Unibanco. Objeto: Mltua cooperacao entre os Participes a fim
de possibilitar a implementacao e o desenvolvimento pelo OEP, com
o suporte da OSC PARCEIRA, de Estratégia de Gestao para o Avango
Continuo que visa ampliar capacidade de competéncias institucionais,
coletivas e individuais no campo da gestao escolar e educacional para
melhorar a qualidade do Ensino Médio Regular nas escolas publicas
do Estado de Minas Gerais, bem como contribuir para o resultado a
ser alcancado pelo OEP na diminui¢do dos indices de evasao escolar,
por meio de apoio técnico pedagdgico as unidades escolares, as
unidades regionais e a unidade central (doravante denominado
“Projeto” ou “Projeto Jovem de Futuro”), observando os principios
constantes da Constituicdo da Republica e das leis especificas,
conforme especificagdes contidas no cronograma de execucgdo do
Plano de Trabalho previamente aprovado pelos Participes e que
integrara o presente Acordo de Cooperagéo.

Gestor da Parceria: Thiago Peixoto Gongalves - MASP: 1.478.106-6.
Fiscal da Parceria: Tiago Vieira Lima - MASP: 1.269.274-5.

Vigéncia: da data de sua publicagéo até 31/12/2022.

Assinantes: Julia Sant'Ana, Marcelo Luiz Orticelli e Janio Francisco
Ferrugem Gomes. (JORNAL MINAS GERAIS, 2019, p. 159).

De acordo com o Governo de Minas Gerais (2023) o PJF teve inicio em Minas
Gerais, em 2019, com a participagdo de 24 SRE*°. Em 2021, esse nimero foi ampliado
para 35 e, posteriormente, passou a abranger as 12 regionais restantes — Almenara,
Barbacena, Curvelo, Itajubd, Leopoldina, Manhuacu, Ouro Preto, Pard de Minas,
Paracatu, Passos, Patrocinio e Uba — totalizando a inclusdo das 47 SRE da rede
estadual. As agbes integram a iniciativa Gestdo pela Aprendizagem, presente no
estado desde 2019, com o objetivo de qualificar a educacdo publica por meio do
fortalecimento da gestao nas escolas e nas redes de ensino.

A parceria estabelecida entre a SEEMG e o IU tem como objetivo implantar um
modelo de gestao voltado para o aperfeicoamento constante do Ensino Médio regular

29 O Sistema Eletronico de Informacées (SEI) é uma plataforma digital adotada por diversos 6rgdos da
administracdo publica brasileira para a gestéo eletrénica de documentos e processos administrativos,
promovendo maior eficiéncia, transparéncia e sustentabilidade na tramitacdo de informacdes.

30 A Superintendéncia Regional de Ensino de Divinépolis, foi uma das regionais inseridas no PJF nesta
primeira fase da implantacdo em Minas Gerais, ou seja, estava entre essas 24 superintendéncias. A
énfase ao trabalho dos Inspetores Escolares se deve pelo fato de ser o objeto de analise desta tese.
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na rede publica estadual. Conforme destaca o IU (2019), essa estrutura organizacional
atua em trés esferas: a sede da Secretaria, as SRE e as unidades escolares.
Considerando a diversidade da rede e a necessidade de que todos os profissionais
compreendam e utilizem as ferramentas de gestdo, o CdG é apresentado como uma
metodologia que integra teoria e pratica.

O PJF estabelece uma meta educacional comum para todo o estado de Minas
Gerais, que deve ser seguida pelas 47 SRE e por todas as escolas estaduais de
Ensino Médio. A estratégia de desdobramento da meta busca alinhar as diferentes
instancias da rede, distribuindo responsabilidades e possibilitando um
acompanhamento mais preciso dos resultados por regido e por escola (Instituto
Unibanco, 2019, p. 12).

No ambito do PJF, que concentra seus esforcos na melhoria do Ensino Médio
em Minas Gerais, as metas do IDEB sao definidas em ciclos bienais, ou seja, a cada
dois anos. Para que a meta estadual estabelecida ao final de um ciclo de quatro anos
possa ser desdobrada em objetivos anuais para a SEE, as SRE e as escolas, é
fundamental que haja um acompanhamento continuo das aprendizagens dos
estudantes. Por isso, € necessario coletar informagdes anuais sobre o desempenho
em Lingua Portuguesa e Matematica ao término do Ensino Médio. Esses dados
devem estar alinhados com a escala utilizada pelo SAEB, que realiza suas avaliagcoes
a cada dois anos. Dessa forma, mesmo com as metas oficiais sendo definidas a cada
dois anos, € possivel acompanhar e ajustar o progresso educacional ano a ano,
garantindo um monitoramento3! mais eficaz e orientado para o alcance dos objetivos
tracados (Instituto Unibanco, 2021).

Esse planejamento visa acompanhar de forma sistematica o desempenho
educacional e promover avancos graduais ao longo do tempo. Para o Ensino Médio
da rede estadual, as metas e resultados dos ciclos recentes evidenciam os desafios
enfrentados. No primeiro ciclo, conforme o IU (2019), a meta estabelecida para Minas
Gerais foi alcancar um indice de 4,28 no IDEB até o ano de 2021.

Em 2021, a meta estabelecida para o IDEB do Ensino Médio em Minas Gerais

era de 4,28, porém o resultado obtido foi de 4,2. Esse indice, apesar de proximo ao

31 Essa logica de desdobramento de metas e monitoramento continuo dialoga diretamente com a
concepcao do PJF, cuja estrutura de gestéo para resultados se apoia no acompanhamento sistematico
de indicadores de aprendizagem e frequéncia. Ao articular metas de médio prazo com ciclos anuais de
coleta e analise de dados, o programa reforca uma dinamica de intervencédo orientada por evidéncias,
permitindo ajustes constantes nas praticas pedagdégicas e nos processos de gestédo escolar.
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esperado, ndo pode ser diretamente atribuido a evolu¢éo do desempenho académico
dos estudantes. Isso porgue, conforme apontado por Cardoso (2024) o primeiro ciclo
do PJF em Minas Gerais, iniciado em 2019, contou apenas com uma etapa
implementada, sem tempo habil para completar todo o circuito previsto. Mesmo assim,
a experiéncia serviu como base para o planejamento das etapas seguintes.

No ano letivo de 2021, portanto, esse resultado, foi diretamente impactado
pelas medidas adotadas durante a pandemia de COVID-19, como a politica de
aprovacdo automatica dos alunos, o que compromete a avaliacdo precisa da
aprendizagem real naquele periodo. Segundo Henriques, Carvalho e Barros (2020),
durante o ano de 2020, diante dos impactos provocados pela pandemia da COVID-
19, o PJF precisou adaptar suas estratégias. Essa fase marcou o inicio de uma nova
etapa do programa, voltada a superacao dos desafios impostos pela crise sanitaria e
a incorporacédo das licdes aprendidas até entdo. Embora tenha havido avancos na
corresponsabilizagédo entre escolas, secretarias e regionais, ficou evidente a
necessidade de fortalecer o suporte técnico oferecido principalmente as instancias
gestoras, em um momento marcado pela urgéncia de implementar o ensino hibrido —
uma combinacao entre atividades presenciais e remotas.

ApGs o periodo mais critico da pandemia de COVID-19, o ano de 2022 marcou
a retomada plena das aulas presenciais nas escolas da rede estadual de Minas
Gerais. Nesse contexto, a SEE/MG, as SRE e 0s gestores escolares concentraram
esforcos em minimizar os impactos das desigualdades educacionais intensificadas
durante o ensino remoto. As acgles estiveram voltadas para o enfrentamento da
evasao escolar, a identificacdo de alunos com risco de abandono ou reprovagéo, além
da realizacdo de diagnosticos, elaboracéo de planejamentos, mobilizacdo por meio da
busca ativa e troca de experiéncias e boas praticas entre escolas e equipes gestoras
(Instittuo Unibanco, 2022).

Em 2023, as a¢des do PJF em Minas Gerais, voltaram-se ao fortalecimento do
CdG. Houve incentivo a realizacdo de atividades formativas mais reflexivas e
dialogicas, visando ampliar o entendimento das equipes sobre o método e apoiar a
superacao dos desafios enfrentados pelas escolas (Instituto Unibanco, 2023a).

Como publicado pelo IU em 12 de dezembro de 2023, noticia “Jovem de Futuro
chega a toda a rede estadual de Minas Gerais em 2024”, que detalha a expanséo do
programa para todas as 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE) de Minas

Gerais, abrangendo as 2.375 escolas estaduais que oferecem o Ensino Médio
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(Instituto Unibanco, 2023b). Além disso, os Planos de A¢do séo todos inseridos no
SIGAE (Instittuo Inibanco, 2023a; Instittuo Inibanco, 2024).

Ainda no inicio de 2023, foram promovidas Oficinas de Planejamento voltadas
a construcao dos Planos de Acao, alinhadas as diretrizes da SEE e as capacitacfes
oferecidas pelo IU, permitindo que cada regional estruturasse suas acdes conforme
suas realidades e metas locais (Instittuo Unibanco, 2023a).

Em 2024, o PJF passa de fato a integrar toda a rede estadual de Ensino Médio
em Minas Gerais, cumprindo um objetivo que, inicialmente, estava previsto para ser
alcancado em 2022. No entanto, a pandemia da COVID-19 e os diversos transtornos
por ela causados afetaram diretamente o andamento das acdes previstas, sobretudo
pela suspensdo das atividades presenciais, pela dificuldade de comunicacdo e
mobilizacdo das equipes escolares, pela desigualdade no acesso as tecnologias
digitais e pela sobrecarga administrativa gerada pelas demandas emergenciais. Esses
fatores exigiram uma readequacdo do cronograma original (Instituto Unibanco,
2023b).

A incorporacéo do PJF na rede estadual de ensino de Minas Gerais ocorreu de
forma gradual e marcada por mudancas estruturais, interrup¢des e readequacdes ao
longo dos anos. Desde a fase piloto, entre 2008 e 2010, até sua expansao total
prevista para 2024, o programa passou por diferentes etapas de adesédo, ajustes
metodolégicos e redefinicdo de responsabilidades entre a SEE/MG, as SRE e as
escolas.

Apdés a pausa estadual entre 2014 e 2018, a retomada em 2019 trouxe a
institucionalizacdo do CdG como metodologia principal para a melhoria dos resultados
educacionais. Os anos seguintes foram marcados por desafios como a pandemia da
COVID-19, que impactou o cronograma inicial e exigiu replanejamento das acdes,
especialmente no que se refere a recomposicao das aprendizagens e combate a
evasdo escolar. A partir de 2022, com o retorno presencial, intensificaram-se 0s
esforcos para consolidar o CdG, fortalecer o acompanhamento pedagoégico e
estruturar os Planos de A¢éo no SIGAE.

Nesse cenario, com base no texto de Cardoso (2024, p. 66-70), destaca-se no
Quadro 10, um sindptico resumindo o histérico e a implementacdo do PJF em Minas

Gerais, destacando fases, adesdes, eventos e impactos.
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Quadro 10: Sindptico historico e da implantagdo do PJF em Minas Gerais (2008-2024)

completa do PJF na rede
estadual

Ano / Fase/ Descricao / Observacbes / Impactos
Periodo Evento Implementacéo
2008- Fase piloto Minas Gerais participa | Considerada bem-sucedida pelo U,
2010 com 20 escolas publicas | mas metas ndo  totalmente
(grupo controle e grupo | alcancadas (Ribeiro, 2013)
tratamento)
2011 12 fase — Escolas estaduais de Atividades seguem nos moldes da 12
adesao ensino médio fase; Minas Gerais ndo adere ao
ampliada consideradas “escolas ProEMI/JF em 2012 por falta de
controle” da 12 fase aporte financeiro (Brito, 2022)
passam a participar
2012 Inicio da 22 Implementacdo em CE, | MG nédo participa da 22 geracdo
geracéo no GO, MT,PAePl;MGe |devido a pessoal, formacdo e
Brasil SP desistem por novas | logistica (Henriques, Carvalho e
contrapartidas exigidas | Barros, 2020)
2014— Pausa do MG néo participa do PJF | Retorno apenas em 2019
2018 programa
2019 32 geragao — SEE/MG firma parceria | Lancamento do “Circuito de Gestao”;
retomada com IU; 1° Seminario de | inicio de implementacdo gradativa
Gestdo Educacional do | nas SRE e escolas de ensino médio
Ensino Médio com 500 (U, 2019; Brito, 2022)
profissionais
2020- Impacto da Pandemia altera Avaliacdo do IDEB afetada por
2021 pandemia cronograma e provoca | aprovacdo automatica e ensino
defasagem de remoto (Henriques; Carvalho;
aprendizagem; IDEB Barros, 2020; INEP, 2022)
2021 de 4,2 préoximo da
meta de 4,28
2021 Seminarios 3° Seminério: Mobilizagdo de  diretores e
de Gestdo aprendizagem e especialistas, discussao de
equidade; 4° Seminario: | implementacdo e desafios do PJF
conquistas e desafios (U, 2021)
2022 Retomada Retorno integral das Diagndsticos, busca ativa e troca de
presencial atividades; foco em boas préticas (IU, 2022)
desigualdades, evaséo e
planejamento estratégico
2023 Consolidacéo Oficinas de Foco em fortalecimento do método,
do CdG Planejamento; 100% dos | aprofundamento do dialogo e
Planos de Acédo postados | resolucdo de problemas escolares
no SIGAE (U, 2023)
2024 Meta final Objetivo de implantacdo | Alteracdo do cronograma inicial

devido a pandemia; ampliacdo da
abrangéncia do programa (Cardoso,
2024).

Fonte: Adaptado do estudo de Cardoso (2024).

De acordo com o Relatério de Atividades (Instituto Unibanco, 2024) do Jovem

de Futuro, em Minas Gerais, uma das frentes centrais do programa em 2024 foi a

formacédo de gestores. Foram promovidas formacdes presenciais do CdG mineiro,

reunindo 630 participantes, com o0 objetivo de fortalecer as praticas de gestédo
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educacional e escolar em todo o estado. Nesse processo, ganhou destaque a
Implantagcdo da Tutoria de Gestdo, iniciativa pioneira voltada ao acompanhamento
direto de gestores regionais e escolares, oferecendo suporte técnico e estratégico
para o aprimoramento das acfes desenvolvidas.

Outro eixo relevante foi a promocgdo da equidade racial, por meio da
incorporacao da Estratégia de Gestédo Escolar para a Equidade Racial, implementada
em parceria com a SEE/MG. Essa acdo buscou orientar as escolas e regionais na
construcdo de praticas que favorecam a inclusdo e a reducdo das desigualdades
raciais no ambiente escolar (Instituto Unibanco, 2024).

O relatério também registra a realizacdo de uma avaliagdo de maturidade do
CdG, que teve como finalidade mapear o nivel de consolidacao das praticas de gestédo
nas redes de ensino, identificando pontos fortes, desafios e aspectos que demandam
apoio especifico (Instituto Unibanco, 2024).

Por fim, manteve-se o apoio continuo a implementacédo do CdG, consolidando
um acompanhamento proximo as escolas e as Superintendéncias Regionais de
Ensino, de forma a garantir que a metodologia fosse aplicada de maneira consistente
e eficaz, com foco na melhoria da gestdo e na qualidade da educacgéo (Instituto
Unibanco, 2024).

Em 2025, o programa continua a ser implementado em todas as escolas
estaduais de Ensino Médio de Minas Gerais, com foco na melhoria da gestao escolar
e reducéo das desigualdades educacionais. O PJF utiliza a metodologia do CdG, que
envolve etapas como pactuacao de metas, planejamento, execugcdo, monitoramento
e avaliacdo de resultados, visando aprimorar a gestao educacional e escolar.

Entendemos que a consolidacdo do programa em toda a rede mineria,
considerando os desafios enfrentados, permitiu uma reorganizacdo mais cuidadosa
do PJF, respeitando o contexto das escolas e garantindo uma implementagdo mais

efetiva no cenario educacional pés-pandémico.
2.2.1 As atribuicbes do IE no estado de Minas Gerais
Para melhor compreensao do funcionamento do PJF e, especificamente, da

metodologia do CdG, torna-se necessario apresentar os papéis das diferentes

instancias responséveis por sua implementacdo. O Quadro 11sintetiza as atribui¢cdes
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da SEE, das SRE, do IE, das escolas, da dupla gestora e do grupo gestor, conforme
estabelecido pelo 1U (2022) e normativas complementares da SEE/MG.

Quadro 11: Instancias do CdG e suas responsabilidades

Instancia Principais responsabilidades
Secretaria de Estado | Conduz o PJF junto ao IU; define diretrizes gerais; inicia a etapa
de Educacéo (SEE) de Planejamento do CdG; apoia SRE e escolas; assegura visao
sistémica e em rede com foco nos objetivos estratégicos.

Superintendéncias Implementam o CdG de acordo com as diretrizes da SEE;
Regionais de Ensino adaptam as especificidades territoriais; consideram ac¢des fora
(SRE) da governabilidade das escolas; oferecem apoio as escolas

visando ao alcance dos resultados.

Inspetor Escolar (IE) Apoia a implementagdo do CdG nas escolas de ensino médio e
EMTI; segue as responsabilidades previstas na Resolu¢do n°
4.487/2021; aplica protocolos e técnicas do Servico de Inspecao
Escolar; orienta o uso integrado dos sistemas SMAR, DED e
SIMADE; acompanha o cumprimento dos prazos do calendario
escolar e do DED; verifica a fidedignidade dos registros; realiza
devolutivas técnicas a dupla gestora; orienta sobre
preenchimento, organizagdo documental e articulagdo entre
registros, conforme estabelecido no Protocolo 6.
Escolas Executam o CdG junto a comunidade escolar; realizam a¢fes
planejadas; participam das Visitas Técnicas (VT) com apoio da
SRE.

Dupla Gestora (Diretor | Implementa o CdG junto ao Grupo Gestor; participa dos Pontos
Escolar + Especialista | de Checagem (PCs), VT e Reunides de Gestao Integrada (RGI-
em Educacao Basica E); mobiliza a comunidade escolar com apoio do IE e da SRE.

ou EMTI)
Grupo Gestor da Formado por Diretor, Especialista, representantes de
escola professores, familias e estudantes; implementa o CdG com

apoio da SRE e do Inspetor; participa ativamente das VT;
promove mobilizacdo da comunidade escolar.
Fonte: Adaptado de Cardoso (2024); Protocolo 6.

Portanto, a efetividade do CdG depende da atuacdo articulada entre os
diferentes niveis de gestdo educacional. Ao integrar SEE, SRE, IE, gestores e
comunidade escolar, o PJF fortalece a corresponsabilidade e garante maior coeréncia
no alcance dos resultados educacionais. Desta forma, é importante ressaltar que o IE
nao trabalha sozinho, mas constitui um dos pilares que sustentam a implementacéo
do PJF.

Em um contexto historico, observa-se que o cargo de IE foi regulamentado pela
Lei Estadual n® 7.109/1977, que o inseriu na carreira do Magistério e estabeleceu a

exigéncia de formacdo em Pedagogia ou Licenciatura Plena com especializagdo em
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Inspecéo Escolar. Desde entéo, verifica-se um deslocamento significativo das fungoes
tradicionalmente atribuidas a esse profissional.

Paulo Leandro de Carvalho (2021), em sua dissertacdo sobre a reforma
educacional promovida pela Lei n°® 5.692/71, analisa como a atuacédo da inspecéo
escolar em Minas Gerais foi historicamente redefinida, evoluindo de uma funcao
predominantemente fiscalizadora e burocratica para um papel que busca incorporar
dimensdes pedagdgicas mais amplas. Carvalho (2020) explica que, apds a aprovacéo
da Lei n°® 5.692/71, Minas Gerais iniciou sua adaptacdo sob o governo de Rondon
Pacheco, em 1972. O plano estadual previa a ampliacdo do acesso a educacéo e a
formacao de profissionais diplomados para o mercado de trabalho. Nesse processo,
a SEE reestruturou as Delegacias Regionais de Ensino (DRE) e fortaleceu a Inspecéao
Escolar, que passou a ser considerada fundamental para garantir assisténcia técnico-
educacional as redes municipais e estaduais.

O governo mineiro investiu na capacitacdo dos IE, docentes e demais
profissionais, fortalecendo a atuacdo das DRE para que tivessem autonomia na
execucdo das acdes regionais, respeitando as diretrizes centrais. Em 1973, com o
Estatuto do Magistério de Minas Gerais, a inspecao escolar foi reconhecida como
especializacdo pedagdgica, exigindo formacao superior e ampliando seu papel para
além da fiscalizacéo, incluindo fun¢des de orientacao, assisténcia e controle.

Essa transformacao histérica marcou um novo perfil do IE, que deixou de ser
apenas um executor burocratico para se tornar um agente estratégico de apoio as
escolas e as comunidades educativas. Novas normativas — como a Constituicao
Federal de 1988, a LDB/1996 e a Resolucdo SEE n° 4.487/2021 — reforcaram essa
visdo, indicando que a atuacdo da inspecdo escolar deve contemplar dimensdes
pedagdgicas, administrativas, financeiras e de gestdo de pessoas, além de garantir
direitos fundamentais como acesso a educacéao, efetividade do calendario letivo e
participacdo da comunidade escolar.

A antiga imagem fiscalizadora e autoritaria foi gradualmente substituida por um
papel de mediacéo, articulagdo institucional e assessoramento técnico-pedagogico.
No contexto atual, a inspecéo escolar preserva responsabilidades legais de controle
e fiscalizacédo, mas se afirma como funcao essencialmente pedagogica e reguladora,
alinhada as demandas contemporaneas da educacao publica em Minas Gerais.

Para apoiar essa mudancga de perfil, os documentos oficiais destacam a

necessidade de reorganizar a estrutura da inspecéao no estado, considerando critérios
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como numero de matriculas, localizacdo das escolas e capacitagdo dos IE. A
Resolucdo CEE n° 305/1983 consolidou essa perspectiva, definindo a inspe¢cao como
direito e dever do Estado e ressaltando seu papel de elo entre os diversos niveis do
sistema educacional, com foco na melhoria da qualidade da educacéo.

Dessa forma, as fungdes do |IE passaram a incluir:

| — Comunicacéo entre os 6rgados da administracédo superior do sistema
e 0s estabelecimentos de ensino que o integram;

Il — verificacdo e avaliacdo das condicbes de funcionamento dos
estabelecimentos de ensino;

Il — Orientacdo e assisténcia aos estabelecimentos de ensino na
aplicacdo das normas do Sistema;

IV — Promogéo de medidas para correcdo de falhas e irregularidades
verificadas nos estabelecimentos de ensino, visando a regularidade do
seu funcionamento e a melhoria da educacgéo escolar;

V — Informacdo aos oOrgdos decisorios do Sistema sobre a
impropriedade ou inadequacdo de normas relativas ao ensino e
sugestdo de modificacbes, quando for o caso (MINAS GERAIS,
1983b, p. 646).

A formalizacdo dessas atribuicdes representa uma ruptura significativa com o
modelo tradicional de inspecao, historicamente associado a praticas fiscalizadoras e
punitivas. Ao incluir comunicacgdo, orientacdo, assisténcia pedagdgica e proposicao
de melhorias normativas, o documento aproxima o inspetor de um papel de educador
e articulador institucional. A proposta € que o IE deixa de ser visto apenas como um
executor de tarefas burocréaticas e passa a ocupar um lugar de mediacao entre as
diretrizes da politica educacional e a realidade das escolas, contribuindo para a
construcdo de um sistema mais democratico, participativo e efetivo.

Esse novo perfil — do inspetor-educador — exige competéncias ampliadas,
como capacidade de diadlogo, escuta ativa, dominio técnico-pedagdgico e
sensibilidade para lidar com as complexidades do cotidiano escolar. Trata-se,
portanto, de uma transformagéo que valoriza o carater formativo da inspecdo e a
aproxima da l6gica de cooperacao e aprimoramento continuo do processo educativo.

Essa perspectiva, no entanto, passou por novas reformulagdes ao longo das
décadas seguintes. Um marco importante ocorreu com a Lei Estadual n. 15.293, de 5
de agosto de 2004, que alterou a nomenclatura de IE para Analista Educacional — IE.
A justificativa apresentada para essa modificacao estava relacionada ao processo de
modernizacdo da administracdo publica em Minas Gerais e a tentativa de conferir

maior énfase ao carater técnico e analitico das fun¢bes do cargo.
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Apesar da intencdo declarada de valorizacdo da categoria, a mudanca
introduzida pela Lei Estadual n® 15.293/2004, que reestruturou o Plano de Carreiras
do Estado de Minas Gerais, provocou insatisfacao entre muitos inspetores escolares.
A nova denominacao do cargo — “Analista Educacional — IE” — foi interpretada por
parte dos profissionais como um esvaziamento da identidade historicamente
construida em torno da figura do IE, cuja atuacdo se consolida na interface entre o
pedagogico e 0 administrativo.

Conforme destaca Augusto (2010, p. 65), “as consequéncias sobre o trabalho
da Inspecéo Escolar sdo tangiveis. Acabam enfraquecendo-o, condicionam a sua
reestruturacao, fato que o torna mais flexivel, menos valorizado no meio escolar’. Essa
reestruturagao produziu, segundo a autora, “tensdes e resisténcias [...] originadas de
um sentimento de desvalorizacdo profissional, da falta de retorno quanto as suas
reivindicagbes por mudancas na organizacao do trabalho” (Augusto, 2010, p. 65).
Nesse contexto, o titulo de Analista Educacional foi percebido como excessivamente
genérico e burocrético, distanciando-se do carater formativo e mediador que marcou
a atuacao dos inspetores escolares desde a década de 1980.

Essa tensao evidencia que as nomenclaturas ndo sdo apenas aspectos formais
ou administrativos: elas carregam sentidos simbdlicos e impactam diretamente o
reconhecimento social e profissional da carreira. A alteragdo de 2004, embora
oficializada, trouxe a tona o debate sobre a valorizacdo e a identidade do IE,
destacando a importancia de preservar sua dimensdo pedagdgica e histérica frente
as exigéncias da gestao educacional contemporanea.

Nos anos seguintes, a fungdo passou por novas regulamentacgdes, culminando
na publicacdo da Resolucdo SEE n. 4.487, de 25 de janeiro de 2021, que buscou
atualizar e explicitar as atribuicbes do IE dentro da rede estadual de Minas Gerais.
Esse documento reafirma a inspe¢do como instancia estratégica de apoio técnico e
pedagogico as escolas, destacando o carater orientador e colaborativo do cargo.
Diferentemente da visao burocratica que predominou em determinados momentos, a
resolucdo de 2021 enfatiza praticas de acompanhamento, sistematizacdo de
processos, monitoramento de resultados e promoc¢éo de melhorias continuas.

Ao mesmo tempo, a normativa aproxima ainda mais o trabalho do inspetor da
l6gica de gestdo por resultados adotada pela SEE/MG e fortalecida por meio da
parceria com o U, especialmente no ambito do PJF. Nesse contexto, a atuacdo do

inspetor se consolida como um elo essencial para a implementacdo do CdG nas
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escolas, assumindo fun¢des de orientagcdo, acompanhamento e mediacdo entre as
diretrizes estratégicas da SEE/MG, as demandas das Superintendéncias Regionais
de Ensino e a realidade das instituicbes escolares.

Assim, pode-se afirmar que a trajetoria recente da inspecao escolar em Minas
Gerais revela um movimento de redefinigéo e ressignificacao do papel do inspetor, ora
tensionado por mudancas administrativas e nomenclaturais, ora fortalecido por
normativas que buscam valorizar sua dimensao pedagdgica e colaborativa, conforme
destacado no Quadro 12. Esse percurso evidencia a complexidade da funcéo, que se
reinventa diante das transformacdes da politica educacional e dos novos modelos de
gestédo implementados no estado.

Quadro 12: Evolucéo das atribuic6es do IE em Minas Gerais

Periodo / Nomenclatura Perfil Principais atribui¢cfes
Marco Legal predominante
Antes de IE Fiscalizador |+ Controle legal e documental das
1983 (até (énfase escolas
Res. CEE n° burocraticae |+ Fiscalizacdo do funcionamento
305/1983) punitiva) * Verificacdo da aplicagdo das normas
» Papel autoritario e de supervisao rigida
Apobs 1983 IE Inspetor- » Comunicacao entre SEE, DRE/SRE e
(Res. CEE n° educador escolas
305/1983) (dimenséo + CQOrientacdo e assisténcia técnico-
pedagdgica | pedagogica
valorizada) « Avaliagdo das condicbes de
funcionamento
* Proposicao de melhorias normativas
*» Correcéo de falhas e irregularidades
Apoés 2004 Analista Tenséao * Mesmas atribuicbes, mas sob nova
(Lei Estadual | Educacional — identitaria nomenclatura
n° IE (mudanca * Perda simbdlica da identidade histérica
15.293/2004) contestada) | de “IE”
» Debate sobre valorizacdo e
reconhecimento profissional
Apos 2021 Analista Agente * Implementacdo de protocolos de
(Res. SEE n° | Educacional — | estratégico de | inspe¢do (pedagdgica, administrativa,
4.487/2021) IE gestdo financeira, gestdo de  pessoas)
(orientador e | * Mediacao entre SEE, SRE e escolas
articulador) | « Apoio ao CdG
» Acompanhamento de metas/resultados
» Garantia de direitos, regularidade
escolar e participacdo da comunidade

Fonte: Elaborado pela autora, com base na Resolugdo CEE n° 305/1983, Lei Estadual n°
15.293/2004, Resolucdo SEE n° 4.487/2021 e em estudo sobre a IE em Minas Gerais
(AUGUSTO, 2010).
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Desse modo, observa-se que a trajetdria da inspec¢éo escolar em Minas Gerais
€ marcada por permanéncias e ressignificacdes, nas quais o inspetor transitou de uma
funcdo predominantemente fiscalizadora para um papel técnico-pedagogico,
orientador e articulador de processos de gestdo. As alteracbes legais e
nomenclaturais, embora tenham buscado modernizar a carreira e alinha-la as
demandas contemporéneas, também suscitaram tensfes identitarias e desafios
guanto ao reconhecimento profissional.

Esse percurso evidencia que o cargo, mais do que uma instancia burocrética,
tornou-se elemento estratégico na mediacdo entre politicas educacionais, gestdo
escolar e melhoria dos resultados. E nesse cenario de redefinicdes e novas
responsabilidades que se insere a atuacao dos inspetores escolares no ambito do
PJF. A seguir, analisa-se como esse programa foi implementado na SRE/Divindpolis,
destacando seus desdobramentos sobre a organizacéo do trabalho inspetivo e as

implicagdes para o CdG.

2.3 A IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA JOVEM DE FUTURO NA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO DE DIVINOPOLIS

Em Minas Gerais, a SEE/MG organiza as SRE em duas divisbes: Porte | e
Porte3? 1l (Figura 19). Essa classificacdo leva em conta aspectos administrativos e
operacionais, como numero de escolas sob sua responsabilidade, quantidade de
estudantes atendidos, extenséo territorial e quadro de servidores. As SREs de Porte
| possuem estrutura mais ampla e acompanham um numero maior de escolas e
profissionais. Ja as de Porte Il atendem a um namero reduzido de unidades escolares
e tém estrutura interna mais enxuta.

A classificacao influencia diretamente a organizacao das diretorias: as SREs de
Porte | contam com quatro diretorias (Administrativa e Financeira; Educacional — Area
A; Educacional — Area B; e de Pessoal), enquanto as de Porte |l possuem trés
(Administrativa e Financeira; Educacional; e de Pessoal). Esse modelo de

categorizacdo busca adequar a estrutura administrativa as demandas de cada

%2 No contexto das politicas educacionais, o termo porte refere-se ao tamanho administrativo de uma
unidade ou 6rgao, definido a partir de critérios como volume de escolas atendidas, nimero de
estudantes, abrangéncia territorial e capacidade operacional. Essa classificacdo busca orientar a
distribuicao de recursos, a definicdo de responsabilidades e o dimensionamento das equipes de gestéao
conforme a complexidade do contexto atendido.
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regional, permitindo melhor distribuicdo de recursos, planejamento de acdes e
acompanhamento das politicas educacionais conforme as especificidades locais.

Entre as Regionais de Porte Il, estd a SRE/Divinopdlis. Uma unidade
administrativa vinculada a SEE/MG, responsavel por coordenar e supervisionar as
atividades educacionais nos municipios de sua jurisdi¢ao.

Figura 19: Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs): Porte | e Porte Il - MG

1 Metropolitana B

2 Metropolitana A

7 Governador Valadares

12 Montes Claros

24 Tedfilo Otoni

26 Uberlandia

41 Metropolitana C
3 Barbacena 27  Varginha
4  Caratinga 28 Ubd
5 Diamantina 29  Almenara
6 Divindpolis 30 Cel. Fabriciano
8 Itajubd 31 Cons. Lafaiete
9 Janudria 32  Ituiutaba

10 Juizdefora 33  Patrocinio
11 Manhuacu 34 Monte Carmelo
13 Muriaé 35 Campo Belo
14 NovaEra 36 Leopoldina

15 OuroPreto 37 Pouso Alegre
16  Paracatu 38 Curvelo
17 Passos 39 Guanhdes
Patos de
18 Minas 40  Carangola
Pogos de
Caldas

20 PonteNova 43  Araguai

42 Caxambu

21 S.Jodo Del Rei 44 Janauba
22 S.Seb. Paraiso 45 Para de Minas

23 Setelagoas 46 Pirapora
25 Uberaba 47 Unai

Fonte: Governo de Minas Gerais (s.d).

Os municipios pertencentes a SRE/Divinépolis estdo situados na mesorregiao
Centro-Oeste de Minas Gerais, conforme indicado nos mapas da Figura 19, que
mostram tanto a localizacdo da mesorregidao quanto a area de abrangéncia da SRE
no contexto estadual. A SRE/Divinopolis coordena e acompanha as acgles
educacionais em 30 municipios, entre eles: Araujos, Arcos, Bambui, Carmo da Mata,
Carmo do Cajuru, Carmépolis de Minas, Claudio, Cérrego Danta, Divindpolis,
Iguatama, Itaguara, Itapecerica, Itatiaiucu, Itaina, Japaraiba, Lagoa da Prata, Luz,
Medeiros, Moema, Nova Serrana, Oliveira, Pains, Passa Tempo, Pedra do Indaid,
Perdigéo, Piracema, Santo Antonio do Monte, Sdo Gongalo do Para, S&o Sebastido

do Oeste e Tapirai. Essa area de atuacao reflete a importancia estratégica da SRE
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para o fortalecimento e gestédo da politica educacional em uma porc¢ao significativa do
territorio mineiro (Figura 20).

Figura 20: Abrangéncia dos municipios da SRE/Divin6polis

Medeiros

Corrego
n(as

Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

A SRE/Divindpolis foi oficialmente instalada em 18 de janeiro de 1966, por meio
de iniciativa do entdo secretario de Estado da Educacédo, deputado Bonifacio José
Tamm de Andrada33. A primeira superintendente a assumir a gestéo foi a professora
Rosa Amélia Gontijo®*, que, desde os primeiros dias de sua administracéo,
demonstrou preocupacao com a formacéo continuada dos profissionais da educacao
(SRE/Divinopolis, s.d.).

Ainda no inicio da atuacdo da Delegacia de Ensino, como era denominada a

época, foram organizadas as primeiras “jornadas pedagogicas”, com o objetivo de

33 Bonifacio José Tamm de Andrada (26 de junho de 1935 - 16 de janeiro de 2008), foi um destacado
politico mineiro, advogado, jornalista, cientista politico e professor universitario. Filiado a diversos
partidos ao longo de sua carreira, incluindo UDN, ARENA, PDS, PTB, PSDB e DEM, Bonifacio de
Andrada exerceu 10 mandatos consecutivos como deputado federal de 1979 a 2019, além de ter sido
deputado estadual em Minas Gerais entre 1959 e 1975. Em 1965, ele assumiu o cargo de Secretario
de Estado da Educacéo e Cultura de Minas Gerais na gestédo do governador José de Magalh&es Pinto.
Durante sua gestao, foi responsavel por importantes iniciativas na area educacional, incluindo a criagao
de escolas estaduais e a implementacao de politicas voltadas para a melhoria da educagéo no estado.
34 A professora Rosa Amélia Gontijo foi importante figura na educacgdo de Minas Gerais, tendo assumido
a Superintendéncia da Delegacia Regional de Ensino de Divindpolis. Durante sua gestdo, ela
implementou iniciativas significativas, como a organizacao de "jornadas pedagogicas" para capacitacdo
e aperfeicoamento docente, evidenciando seu pioneirismo e compromisso com a melhoria da qualidade
educacional na regido. Além disso, Rosa Amélia Gontijo contribuiu para a formacao de uma equipe
pedagdgica sélida e para a implementacédo de praticas inovadoras que visavam aprimorar o ensino nas
escolas sob sua supervisdo. Sua atuacdo reflete um modelo de gestdo educacional focado na
valorizagdo do corpo docente e na busca continua pela exceléncia educacional (GONTIJO, s.d).
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promover a capacitacao e o aperfeicoamento dos docentes da regido, consolidando,
desde entdo, um perfil de protagonismo e inovagdo que se tornaria caracteristico da
atuacao da SRE/Divingpolis.

Inicialmente instalada em um sal&o unico na rua Sao Paulo, n° 166, a unidade
passou por sucessivas mudancas de endereco, buscando adequar-se as demandas
crescentes da rede estadual. Em 1969, foi transferida para a Avenida 21 de Abril, n°
526, e, posteriormente, estabeleceu-se na Avenida Sete de Setembro, n® 1166, onde
passou a operar com estrutura fisica mais apropriada as suas atribuicdes
institucionais. E, atualmente, em uma estrutrua maior, atua na Rua Goias, 1703,
centro de Divinopolis, MG.

A SRE/Divindpolis, um dos o6rgaos intermediarios vinculados a SEEMG, tem
como responsabilidade coordenar e supervisionar a implementacdo das politicas
educacionais nas instituicbes escolares de sua jurisdicdo. Abrange, como destacado
acima, 30 municipios, e, atende a um total de 124 escolas estaduais, incluindo o
Colégio Tiradentes da Policia Militar de Minas Gerais. Também estdo sob sua
supervisao as 298 escolas das respectivas SME, bem como 135 instituicbes de ensino
da rede privada.

A atuacdo da SRE/Divinopolis pauta-se em principios de gestao democratica,
planejamento estratégico e formacao continuada, buscando assegurar a qualidade do
ensino e a equidade no atendimento educacional. Com um corpo funcional composto
por servidores efetivos e convocados, muitos deles com pés-graduacéo e experiéncia
consolidada na area educacional, a SRE destaca-se pela capacidade de articulacéo
e pela competéncia técnica de seus profissionais. Sua equipe técnica € composta por
profissionais altamente qualificados, entre eles, os IE, que exercem papel essencial
no acompanhamento pedagdgico e administrativo das escolas.

Para gerir esses municipios a SRE/Divindpolis, como instancia descentralizada
da SEE/MG, desempenha um conjunto de competéncias fundamentais para garantir
a execucao das politicas publicas educacionais no territério sob sua jurisdicdo. Suas
competéncias abrangem desde a coordenacdo da politica educacional estadual,
passando pela orientacdo as comunidades escolares e prefeituras na elaboracéao de
planos e programas, até a promoc¢ao do desenvolvimento de recursos humanos, a
organizacdo do atendimento escolar, o acompanhamento de convénios, a
administracdo de pessoal e a producdo de dados educacionais. Essas atribuicbes

demonstram o papel articulador e técnico da superintendéncia no acompanhamento
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e suporte as instituicdes escolares da regido.

Embora tenha sede em Divindpolis, a maioria das escolas vinculadas a SRE
esta distribuida entre municipios vizinhos e zonas rurais, 0 que representa um desafio
logistico para 0o acompanhamento pedagdgico e administrativo. O trabalho dos
IE/ACG exige, frequentemente, deslocamentos por grandes distancias, o que
demanda recursos financeiros para transporte, diarias e, em determinadas situacgoes,
0 uso de veiculos oficiais, especialmente em locais onde néo ha oferta de transporte
coletivo.

A SRE/Divinopolis utiliza, para o monitoramento das unidades escolares de
Ensino Médio, o SIGAE, alimentado por dados do Diario Escolar Digital (DED) e do
Sistema Mineiro de Administracdo Escolar (SIMADE). Esses sistemas oferecem
indicadores fundamentais, como taxas de frequéncia, aprovacdo, reprovacao e
abandono, utilizados para avaliar a efetividade das acfes pedagdgicas e orientar
decisOes da gestao escolar.

Além disso, dados disponibilizados pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), como o indice de Complexidade de
Gestdo (ICG) e o Nivel Sociecondmico das Escolas (NSE), sdo considerados no
processo de analise e planejamento. Tais indicadores contribuem para entender os
diferentes contextos enfrentados pelas escolas da regiao, especialmente aquelas que
integram o PJF.

Todos os municipios vinculados a SRE/Divinépdlis participam das diretrizes e
programas educacionais coordenados pela SRE. Como é o0 caso do PJF,
implementado em Minas Gerais a partir de 2019. A SRE/Divinépdlis esteve entre as
regionais contempladas na primeira fase de implantacdo do programa no estado,
conforme diretrizes da SEE/MG em parceria com o IlU e o0 acompanhado diretamente
pelos ACG da SRE/Divinopolis.

A implementacdo PJF na SRE/DivinOpolis seguiu um percurso estruturado e
alinhado as diretrizes SEE/MG, reproduzindo em grande parte a experiéncia
vivenciada por outras regionais. Inicialmente, foram organizadas formacgoes voltadas
aos profissionais da SRE que assumiriam a coordenacao das acdes do programa,
com foco na disseminacdo da metodologia proposta pelo IU. Essa etapa formativa
contemplou, entre outras acdes, a participacédo presencial dos IE em capacitagbes
realizadas na capital do estado, Belo Horizonte.

Essa iniciativa de formacéo das equipes regionais foi concebida para fortalecer
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0 papel dos profissionais na orientagdo e apoio aos especialistas escolares,
promovendo maior integracao entre a SEE e as SRE. Conforme apontam Henriques,
Carvalho e Bittar (2020), a adocado desse modelo demandou a reformulacdo dos
processos formativos, visando ndo apenas transmitir conteddos alinhados aos
desafios concretos da gestdo escolar, mas também aproximar a formacdo das
demandas préaticas enfrentadas no cotidiano das escolas. Contudo, ao final da
segunda geracdo do programa, observou-se que, embora os temas abordados
fossem pertinentes, persistiam lacunas quanto a aplicabilidade dos conhecimentos, o
que levou a percepcao da necessidade de uma abordagem mais processual e prética
nas formacdes subsequentes.

Além disso, segundo Oliveira (2021) no contexto do PJF, o exercicio da funcéo
do IE, especialmente por profissionais que retornam ao cargo apos afastamentos
temporérios, requer uma constante atualizacdo e ressignificacdo de saberes. Isso
reforca a importancia da formacao, tanto no momento do ingresso na carreira quanto
durante sua atuacdo, como forma de garantir alinhamento as transformacdes
institucionais e a complexidade das praticas de supervisdo no ambito escolar.

Apos a formacéo inicial, os profissionais, denominados de apoio ao CdG, ACG,
retornaram a regional com o objetivo de multiplicar os contetidos abordados junto aos
demais IE. Tal estratégia visava promover uma atuagao uniforme e articulada com as
diretrizes do programa, garantindo que todas as escolas com turmas de Ensino Médio,
vinculadas a regional, fossem inseridas no PJF, conforme determinacdo da SEE.
Cabe destacar que esse processo se deu sem consulta prévia as escolas quanto a
adesao ao programa, sendo estas apenas comunicadas sobre a necessidade de
implementar as acoes previstas. Dessa forma, o engajamento das unidades escolares
se deu mediante direcionamento da instancia regional, sem deliberagéo coletiva por
parte da comunidade escolar.

As atividades formativas continuaram ao longo da implantacdo do programa,
com destaque para as formacgdes presenciais de Planejamento (agosto de 2019) e
Execucdo (outubro de 2019). J& a formacgéo sobre a etapa de CR, prevista para
novembro daquele ano, foi postergada em razédo da pandemia de COVID-19, sendo
posteriormente realizada em formato remoto.

Para o acompanhamento continuo das ag¢fes, os |IE passaram a conduzir
reunides com as equipes escolares conforme o calendario do CdG, incluindo VT,

encontros de Monitoramento e Avaliacdo de Resultados (SMAR) e, a partir de 2022,
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as reunides de Ponto de Checagem (PC). Além disso, as escolas também
participaram de momentos de socializacdo de boas praticas, em que puderam
apresentar experiéncias exitosas relacionadas a execuc¢ao do programa.

Todas essas acdes sao sistematicamente registradas no SIGAE, desde a
convocacdo das reunides até os registros das atas, presenca dos participantes e
desenvolvimento dos planos de agdo. Assim, a experiéncia da SRE/Divinépdlis com
o PJF reflete um modelo de implementacéo centralizado, com forte orientacédo técnica
e foco na melhoria da gestédo escolar e da aprendizagem dos estudantes do Ensino
Médio.

Segundo o IU (2019) as acdes propostas pelos grupos gestores escolares
devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos definidos em conjunto pela SEE/MG

e o IU, a saber:

[...] garantir o direito & educacao as novas geracdes esta diretamente
implicado com uma vis&o de futuro compartilhada. E no escopo deste
desafio que constituimos, em 2019, uma parceria com o Governo do
Estado de Minas Gerais para a implementacéao do programa Jovem de
Futuro na rede de escolas publicas de Ensino Médio, uma estratégia
de gestdo com a finalidade de ampliar a aprendizagem e o contingente
de jovens que concluem todas as etapas deste ciclo educacional no
Estado (Instituto Unibanco, 2019, p. 7).

Diante dos objetivos propostos, o PJF procura garantir a aprendizagem, ao
mesmo tempo busca reduzir desigualdades educacionais, visando mitigar o abandono
e a evasao ecolar. Tais objetivos foram estabelecidos durante o ciclo de avaliagdo do
programa em maio de 2019 e passaram a orientar todas as etapas do CdG nas
escolas participantes tanto as atendidas pela SRE/Divin6pdlis, como pelas demais
SRE de Minas Gerais.

2.3.1 SRE/Divindpolis e a atuacdo do IE escolar: atribuicbes do cargo x

cumprimento do cronograma do Programa Jovem de Futuro

Em Minas Gerais, a partir de 2019, durante a gestdo do governador Romeu
Zema e sob a conducdo da secretaria de Estado de Educacgédo Julia Santana, a
SEE/MG firmou parceria com o IU para implementar o PJF nas escolas estaduais.
Com essa iniciativa, os IE passaram a exercer uma fungdo estratégica no

monitoramento das a¢des do programa, com destaque para o acompanhamento
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sistemético dos CdG, por meio de VT e supervisdo semanal as unidades escolares,
alinhando sua atuacédo as metas e cronogramas definidos pela SEE.

Carvalho (2020), ao analisar a Resolucdo n® 305/1983, destaca que cabe a
SEE/MG estruturar a inspecdo escolar no estado, estabelecer normas
complementares, determinar a realizagédo de sindicancias e inquéritos administrativos,
manter um fluxo continuo de informacdes sobre as atividades de inspecao e incentivar
a formacéo e atualizacdo dos profissionais da area, além de promover pesquisas e
praticas inovadoras no campo da inspecao (Minas Gerais, 1983b).

Nesse contexto, observa-se que a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE)
de Divinopolis tem operacionalizado essas diretrizes ao integrar os IE diretamente na
execucdo do PJF, e também assegura a mediacao entre as unidades escolares e os
niveis central e regional da SEE, reforcando o papel da inspecdo como instancia de
apoio a gestéo educacional.

A incorporacdo das diretrizes do PJF ao trabalho cotidiano dos IE pela
SRE/Divinépdlis revela uma ampliacdo do escopo de atuacdo desses profissionais,
agora fortemente vinculados a implementacédo de politicas publicas estratégicas. Essa
reconfiguracdo, como salienta Oliveira (2021), modifica a natureza da atuacao do IE,
que passa a atuar ndo apenas como fiscal e orientador técnico, mas também como
agente articulador de processos de melhoria continua da gestdo e da aprendizagem
nas escolas.

Essa pratica corrobora a analise de Mainardes (2006, p. 50), ao afirmar que “os
profissionais que atuam nas escolas ndo sdo totalmente excluidos dos processos de
formulacdo ou implementacdo de politicas”, assumindo um papel coparticipativo e
ativo. No caso da SRE/Divin6pdlis, esse protagonismo se materializa na conducao
técnica dos IE no cumprimento das metas e cronogramas do PJF, reafirmando sua
importancia na articulacéo entre politica educacional e praticas escolares.

Contudo, é fundamental resgatar as atribui¢cdes institucionais da fungéo de IE,
conforme estabelecido pela Resolugcdo CEE n° 305/1983, que sistematizou as
incumbéncias da inspecdo escolar em Minas Gerais. O documento determinou como

fungdes formais da inspecgao:

Art. 6° - S8o funcdes da inspecdao:
| — Comunicacao entre os 6rgdos da administracéo superior do sistema
e 0s estabelecimentos de ensino que o integram;
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Il — Verificacdo e avaliacdo das condi¢cdes de funcionamento dos
estabelecimentos de ensino;

Il — Orientacdo e assisténcia aos estabelecimentos de ensino na
aplicacdo das normas do Sistema,;

IV — Promocéao de medidas para correcao de falhas e irregularidades
verificadas nos estabelecimentos de ensino, visando a regularidade do
seu funcionamento e a melhoria da educagéo escolar;

V — Informacdo aos Orgdos decisérios do Sistema sobre a
impropriedade ou inadequacdo de normas relativas ao ensino e
sugestdo de modificagbes, quando for o caso (MINAS GERAIS,
1983b, p. 646).

Além disso, a resolucéo estabeleceu duas modalidades de inspecéo: regular e
especial. Segundo o paragrafo Unico do artigo 9° a inspecdo regular deveria

compreender, pelo menos, 0s seguintes aspectos:

| - Conhecimento da situag&o do estabelecimento quanto a:

a) Cursos em funcionamento e respectivos curriculos e atos de
autorizacdo e de reconhecimento;

b) Situacdo legal e funcional do pessoal administrativo, técnico e
docente;

c) Prédios, instalagbes, equipamentos e material didatico;

d) Regularidade do arquivo e da escrituracdo escolar;

e) Cumprimento do regimento escolar;

f) Regularidade da matricula e demais atos da vida escolar de cada
aluno;

g) Cumprimento das normas relativas a obrigatoriedade e gratuidade
do ensino de 1° grau em escolas oficiais e bolsas de estudos nas
demais;

Il — a orientacdo dos estabelecimentos em todos os aspectos em que
demonstrar dificuldades, falhas ou omissbes, no ambito das
competéncias da inspecao;

Il — a adogéo e determinacdo de medidas destinadas a solucdo de
problemas ou ao saneamento de irregularidades apuradas no
estabelecimento;

IV — a suspensao total ou parcial, “ad referendum” do érgao superior,
de atividades escolares que se estejam processando em desacordo
com as disposic¢des legais ou normativas;

V — a indicacdo ao 6rgdo superior de medidas saneadoras ou
corretivas cabiveis, em cada caso (MINAS GERAIS, 1983b, p. 647).

Em se tratando da inspecéo especial, dispde o artigo 10°, da mesma resolucao,

que € atribuido ao IE:

a) — orientacdo do estabelecimento para organizacao de processos de
criacdo, autorizacdo de funcionamento e reconhecimento de escola,
grau de ensino ou habilitag&do profissional, de mudanca de sede ou de
entidade mantenedora,;

b) — verificacao “in loco”, e elaboragao do correspondente relatorio;

c) — suspenséo de atividades escolares que se estejam processando
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em desacordo com as disposi¢cdes legais ou regulamentares “ad
referendum” do 6érgdo competente;

d) — determinacdo ou execucdo de medidas necessarias ao
encerramento de atividades escolares e recolhimento de arquivo;
e) — realizacdo de sindicancia e inquérito administrativo, por

determinac¢do da autoridade competente;
f) — adocéo, determinacao ou indicacao no 6rgao superior de medidas
saneadoras ou cautelares cabiveis (MINAS GERAIS, 1983b, p. 647).

Diante deste contexto legal, ao analisar a realidade da SRE/Divinépdlis,
observa-se que, embora as atribuicées formais da inspecédo escolar permanecam
legalmente vigentes, conforme estabelecido pela Resolucdo n° 305/1983, a pratica
cotidiana dos IE tem sido cada vez mais influenciada por exigéncias operacionais
associadas a execucédo de programas de gestao por resultados, em especial o PJF,
implementado a partir de 2019 em parceria com o 1U.

No contexto da SRE/Divin6pdlis, os |IE passaram a atuar como agentes técnicos
e supervisores do CdG nas escolas da rede estadual, orientando o uso do sistema
SIGAE e monitorando diretamente o cumprimento de metas e planos de acdo escolar.
Essa atuacdo segue uma légica gerencial voltada a eficiéncia e a mensuracao de
resultados, que, embora relevante, tende a deslocar o foco da inspecdo de suas
funcdes pedagdgicas e normativas para acées predominantemente administrativas e
operacionais.

Esse redirecionamento pode comprometer o tempo e os recursos dedicados as
tarefas classicas da inspecdo, como visitas formativas, andlise critica de documentos
escolares, avaliacdo da pratica pedagodgica e orientacdo quanto ao cumprimento das
normas educacionais. A sobrecarga de atribuicdes e a pressao por resultados podem
enfraquecer o olhar técnico e pedagdgico dos IE, esvaziando progressivamente sua
funcdo como educadores e orientadores institucionais.

Nesse cenario, torna-se fundamental que a SRE/Divinépdlis reflita sobre formas
de conciliar as diretrizes da SEE/MG com os principios estabelecidos pela Resolucao
n° 305/1983. E necessario assegurar que a atuacdo dos IE se mantenha alinhada ao
seu papel técnico, ético e educativo, reafirmando a importancia da inspecdo como
subsistema articulador da qualidade educacional. Retomar e valorizar a dimenséao
formativa da inspecdo escolar deve ser um compromisso continuo, para que essa
funcao contribua, de fato, para o fortalecimento das praticas pedagodgicas e da gestéo
escolar no &mbito da rede estadual.

Além disso, o IE passou a atuar com foco formativo, consultivo e de controle,
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apoiando o grupo gestor das escolas na andlise de indicadores, na identificacdo das
causas dos desafios educacionais e na definicdo de estratégias para enfrenta-los.
Embora as escolas vinculadas a SRE/Divinépdlis possuam certa autonomia para
elaborar seus planos de acédo por meio do grupo gestor, essa elaboracdo esta
fortemente orientada pelo Plano de Acéo da propria SRE, que serve como referéncia
e define algumas acdes obrigatdrias a serem executadas pelas unidades escolares.
Com a adocdo da metodologia CDG, essa autonomia tornou-se ainda mais limitada,
uma vez que o plano passou a ser disponibilizado praticamente pronto, cabendo as
escolas apenas pequenas adequacdes a sua realidade.

Na SRE/Divinopdlis, a atuacdo do IE, como destacada por Oliveira (2021, p.
33) “é de fundamental importancia no campo da implantacéo de politicas publicas, na
garantia da regularidade do funcionamento das escolas e na eficiente comunicacéo
entre a Secretaria de Estado de Educagao e as escolas”. Neste contexto, o papel do
IE no PJF tornou-se essencial como elo entre a escola e a instancia regional,
garantindo que os planos reflitam tanto a realidade local quanto os direcionamentos
da politica publica estadual.

No contexto da SRE/Divinépdlis, a atuacdo dos IE em relacdo ao PJF ocorre
dentro das reunides semanais gerais da regional. Nessas ocasides, 0 programa,
reconhecido como uma importante politica publica, € um dos assuntos incluidos na
pauta, junto a diversos outros temas da gestdo educacional. Devido a multiplicidade
de assuntos abordados, muitas vezes nao é possivel realizar analises detalhadas ou
discussdes aprofundadas sobre os dados e estratégias do programa. Essa forma de
integracao reflete a tentativa de considerar as demandas do PJF dentro da rotina
administrativa da SRE, ainda que de maneira fragmentada.

Em diversas regionais atendidas pelo PJF, o planejamento colaborativo € uma
pratica estruturada, envolvendo os IE e 0s grupos gestores das escolas na adaptacao
das acgOes as especificidades de cada unidade. O Instituto Unibanco (2021)
recomenda, por exemplo, a utilizacdo de metodologias como o exercicio dos 5
porqués para identificar a causa raiz de problemas educacionais e orientar
intervengbes mais consistentes. Na SRE/Divinopolis, entretanto, ndo ha
implementacdo sistematica desse planejamento colaborativo, e as metodologias
recomendadas nao tém sido aplicadas de forma regular, sendo o PJF apenas um dos
temas abordados de maneira pontual nas reunides gerais da regional.

Para melhor entender a atuacao do IE no ambito da SRE/Divinépdlis, articulada
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ao cronograma de execucéao do PJF analisamos as atribuicées desse profissional com
base nas normativas vigentes, considerando as altera¢cées promovidas pela SEEMG
ao designar o IE como agente de apoio a implementacdo do CdG, por meio da
realizacdo de visitas técnicas, do planejamento conjunto e da participacdo em
formacdes pedagdgicas.

O SIE mantém-se, administrativamente, subordinado ao Gabinete da SRE e,
tecnicamente, a ASIE, vinculada a SEE/MG. Nesse contexto, o IE lotado na sede da
SRE/Divinépolis desempenha suas funcbes de acompanhamento, orientacdo e
supervisdo pedagdgica nas unidades escolares da rede estadual sob sua jurisdicao.

Na Figura 21, apresenta-se o organograma funcional da SRE/Divin6pdlis,
evidenciando a estrutura que compde a atuacédo integrada entre a Coordenacéo de
Inspecdo Escolar e a Assessoria de Gabinete. Essas instancias trabalham de forma
articulada na gestdo das Diretorias: Educacional, de Pessoal e Administrativa-

Financeira, bem como de suas respectivas divisdes e setores vinculados.

Figura 21: Organograma da SRE/Divinopolis
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O quantitativo de instituices escolares e Secretarias Municipais de Educacao
vinculadas a SRE/Divinopolis foi organizado em setores de inspecdo, sendo que a
cada IE coube a responsabilidade por um setor especifico, conforme critérios
estabelecidos pela legislacao vigente. A distribuicdo setorial foi realizada no inicio do
ano letivo, observando-se a diretriz de permanéncia maxima de trés anos
consecutivos no mesmo setor, com obrigatoriedade de alternancia periédica, de modo
a garantir a rotatividade e a imparcialidade na atuacao do corpo de inspecéao.

O cargo de IE, por integrar o quadro do Magistério da SEEMG, constitui-se
como o Unico com lotacdo na SRE que admite substituicdo oficial em casos de
afastamento superior a 30 dias. Ademais, nas hipteses em que o |IE passa a exercer
cargo comissionado ou funcéo gratificada, € realizada convocacdo para garantir a
continuidade da cobertura técnica dos setores, de modo a evitar lacunas no
acompanhamento das unidades escolares.

A partir da publicacdo do Edital SEPLAG/SEE n° 03/2023, em 31 de maio de
2023, regulamentando o concurso publico para provimento de cargos na SEE-MG,
incluindo o cargo de ANE/IE, foram ofertadas 21 vagas especificas para a
SRE/Divindpdlis. Tal medida representou um avanco na recomposicdo do quadro
funcional, respondendo a elevada taxa de contratos temporarios (60%) que
comprometia a estabilidade e a continuidade das a¢des de inspecao escolar.

Em agosto de 2024, a nomeacao dos aprovados no concurso publico modificou
substancialmente o perfil do setor de inspecao da SRE/Divindpolis, promovendo maior
estabilidade institucional. Essa renovacao impacta diretamente a execucdo das
atividades vinculadas ao PJF, cuja efetividade depende de uma equipe técnica
gualificada e permanente para a analise dos indicadores educacionais e 0
acompanhamento sistematico das praticas pedagdgicas.

A formacgéo académica dos IE da SRE/Divinopdlis é um aspecto relevante para
0 exercicio técnico da fungéo, sobretudo em iniciativas como o PJF, que exigem
capacidade analitica e interpretacdo critica de dados educacionais. Conforme
legislagdo vigente, o exercicio da funcdo requer formagdo em Pedagogia com
habilitacdo em Inspecédo Escolar ou, pds-graduacéo especifica na area.

A complexidade das acdes exigidas pelo PJF — tais como analise de
indicadores de rendimento e fluxo escolar, apoio a elaboragdo de planos de acéo
pedagdgica e mediacdo de processos de planejamento estratégico — demanda

competéncias especificas por parte dos IE. A formacédo especializada, somada a
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experiéncia acumulada, possibilita a leitura critica dos dados oriundos do Sistema
Mineiro de Avaliagdo da Educacgédo Publica (SIMAVE) e de outras ferramentas de
monitoramento, contribuindo com a construcdo de planos pedagdgicos
fundamentados em evidéncias.

A presenca de IE com formag&o em nivel de mestrado e doutorado fortalece a
dimenséo critica da atuacdo técnica e amplia a capacidade de contribuir para o
aprimoramento das praticas de gestdo educacional. Tais competéncias sao
especialmente relevantes no contexto de politicas publicas orientadas por resultados
e equidade, como € o caso do PJF.

No que diz respeito a faixa etaria, verifica-se uma predominancia de
profissionais entre 40 e 59 anos (63% do total), 0 que sugere um grupo com
experiéncia consolidada no sistema educacional. Além disso, o histérico profissional
fora da funcdo de IE também revela significativa vivéncia: a maioria dos profissionais
acumulava entre 9 e 15 anos de atuacao na area educacional, e alguns ultrapassavam
0os 25 anos de experiéncia. Estes dados corroboram a qualificacdo técnica e a
capacidade de interlocu¢do com as unidades escolares supervisionadas.

Em relacdo a situacdo funcional em 2024, ap0s a nomeacdo dos novos
servidores, 25 IE escolares passaram a ocupar cargos efetivos, enquanto 10 ainda
atuavam sob regime de convocagdo. Esta nova configuracdo promove maior
estabilidade institucional e tende a garantir continuidade nas ac¢des do PJF. Observa-
se também uma significativa renovacao no quadro: 16 IE possuiam menos de um ano
de atuacdo na funcéo, refletindo o recente ingresso dos concursados. Em
contrapartida, um grupo experiente, com mais de 15 anos na funcéo, ainda
permanecia em exercicio, estabelecendo um equilibrio entre inovacdo e
conhecimento consolidado.

A experiéncia no PJF entre os IE também é diversa. A maioria dos profissionais
havia iniciado sua participacdo no programa ha menos de um ano, enquanto outros
atuavam ha mais de quatro anos. Essa heterogeneidade contribui para o
fortalecimento técnico do setor, pois permite a troca de experiéncias e a formacao
continuada entre os pares, garantindo um acompanhamento mais eficiente das
escolas e maior alinhamento as diretrizes da politica educacional em curso.

O setor sob responsabilidade da autora desta pesquisa, no ano de 2025,
compde-se de quatro escolas estaduais, seis escolas particulares e duas SME, sendo

elas dos municipios de Medeiros e Bambui. Esses municipios contam,
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respectivamente, com nove escolas municipais de Ensino Fundamental, um Centro
Integrado de Educacéo Publica Municipal, trés Centros de Educacéo Infantil e duas
creches. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) dados
de 2022, o municipio de Bambui esta localizado na regido centro-oeste de Minas
Gerais, integrando a regido da Serra da Canastra, com populacdo estimada em
23.546 pessoas. J4 0 municipio de Medeiros situa-se a 28 km a noroeste de Bambui,
com populacao estimada em 3.900 habitantes (IBGE, 2022).

Com o intuito de garantir o acompanhamento, orientacdo e monitoramento do
CdG do PJF, a atuacao dos IE foi normatizada pela Resolugdo SEE n. 4.487/2021,
gue institui o Protocolo Orientador da Inspecédo Escolar no Sistema de Ensino de
Minas Gerais. O Anexo | dessa resolucao, que compde o Catalogo dos Protocolos de
Inspecdo Escolar Regular nas escolas estaduais, municipais e privadas, apresenta o

Protocolo de Inspecéo Escolar n. 6 — P6, que detalha:

Como estratégia de fortalecimento do Ensino Médio, a SEE firmou
parceria com o Instituto Unibanco, por meio de Acordo de Cooperacgéo
Técnica publicado no Diario Oficial de Minas Gerais em 07/08/2019, p.
29, para a implementacéo do Programa Jovem de Futuro. O programa
visa ampliar capacidades e competéncias institucionais, coletivas e
individuais no campo da gestao escolar e educacional, com o objetivo
de melhorar a qualidade do Ensino Médio Regular nas escolas
publicas do Estado de Minas Gerais. Nesta estratégia, aplica-se a
metodologia do Circuito de Gestao, no qual o IE desempenha papel
de apoio a sua implementacédo, por meio da realizagdo de visitas
técnicas, planejamento e participagcdo em formacdes. As acbes de
apoio se desdobram em atividades e procedimentos especificos
(Minas Gerais, 2021).

O protocolo de atendimento da Inspecédo Escolar prevé procedimentos para
cada etapa do CdG. Na fase do Planejamento, cabe a Inspec¢do Escolar orientar a
composicdo da dupla gestora (gestor e especialista em Educacéo Basica) e do grupo
gestor, com representantes da comunidade escolar. Também € responsabilidade da
Inspecdo Escolar organizar e conduzir reunifes de planejamento de visitas técnicas
com cada escola participante do PJF, aléem de manter atualizado o sistema online
SIGAE com as informacg@es referentes as visitas. Segundo Minas Gerais (2021) tais
procedimentos sdo complexos e envolvem diretamente a atuacdo da Inspecédo
Escolar junto a cada unidade sob sua jurisdicdo, funcionando como suporte
fundamental para os processos escolares.

Durante a etapa de execuc¢ao do CdG, a Inspecao Escolar continua seu apoio
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por meio da colaboragcdo nas reunides da etapa, monitoramento e avaliagdo dos
resultados em cada escola, organizacdo de materiais e atualizacdo constante do
SIGAE. Caso se identifiquem necessidades de ajustes nas acdes, a Inspecéo Escolar
também deve assessorar os procedimentos necessarios (Minas Gerais, 2021).

O IE é o profissional da SRE responséavel por apoiar a implementacdo do CdG
nas escolas regulares de Ensino Médio, seguindo as diretrizes estabelecidas na
Resolucdo n° 4.487/2021. Essa Resolucédo estabelece protocolos que definem os
parametros de atividades, procedimentos e técnicas para o exercicio da funcdo da
Inspecao Escolar nas instituiges integrantes do Sistema de Ensino de Minas Gerais,
integrando-se assim aos protocolos do CdG mineiro.

Sao, ao todo, quatorze Protocolos de Inspecao Escolar, sendo atribuicdo legal
do IE apoiar as escolas que utilizam a metodologia do CdG, fundamentada no ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act — Planejar, Executar, Checar, Ajustar), a ser
implementado em ciclos definidos (Instituto Unibanco, 2022).

Na etapa de Planejamento, ocorre a elaboracdo do Plano de Acdo nas trés
instancias (escola, SRE e SEE). Essa etapa, considerada o “coragao” do método,
acontece apenas no primeiro ciclo do CdG. Um planejamento eficaz potencializa as
fases seguintes. A execucdo das acgOes ocorre ao longo de todo o ano letivo,
acompanhada de monitoramento dos indicadores estruturantes: aulas dadas,
frequéncia e notas dos estudantes.

A etapa denominada SMAR permite que os profissionais analisem os dados de
execucao do Plano de Acéo e dos indicadores, compondo uma fotografia da situacéao
atual. Essa analise subsidia a tomada de decisdes em cada ciclo do CdG. Séo
realizadas trés etapas SMAR no ano letivo, sendo a terceira chamada de Parada
Reflexiva, pois promove uma avaliacdo anual baseada nas evidéncias coletadas
(Instituto Unibanco, 2022).

O monitoramento permite a revisao dos Planos de A¢ao das escolas, SRE e da
propria SEE, com possibilidade de incluséo, eliminagéo ou alteracdo das acdes, de
forma a alcancar os resultados planejados. Essa etapa encerra o ciclo de melhoria
continua e permite o inicio de um novo ciclo. O compartilhamento de praticas bem-
sucedidas fortalece essa reviséo (Instituto Unibanco, 2022).

Como o CdG é um programa baseado na corresponsabilizacdo entre as
instancias (Escola, SRE e SEE), o processo inclui um filtro de gerenciamento que

diferencia os problemas sob governabilidade da escola daqueles que nao estéo.
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Quando o plano de agéo é inserido no sistema, cada problema deve ser classificado
guanto a sua governabilidade. Os problemas fora da algcada da escola integram o
painel de risco do SIGAE e sado analisados conforme a autonomia de cada instancia
(Instituto Unibanco, 2021).

Por meio de visitas técnicas, definidas em calendério, a Inspecdo Escolar
assessora o planejamento do Plano de Acgao das escolas, contribuindo para a
definicdo de metas, desafios, levantamento e priorizacdo de problemas, além da
retomada dos objetivos estratégicos (como garantir a aprendizagem, reduzir
desigualdades e mitigar abandono e evasao escolar nos anos de 2021 e 2022),
conforme diretrizes da SEE/MG. A escola assume 0 compromisso de propor
estratégias de superacdo que atendam aos problemas identificados, elaborando os
Mapas de Acdo que compdem seu Plano de Acao (Minas Gerais, 2018).

Apés a insercdo do plano no sistema, as visitas técnicas da Inspec¢do Escolar
passam a acompanhar a implementacao do plano, analisando sua execucéo fisica,
as acOes voltadas aos desafios e aos objetivos estratégicos. A Inspecao reforca a
importancia da qualidade e disciplina nos registros de dados, fundamentais para que
a escola se reconheca nos relatérios da SMAR e tome decisdes assertivas.

Na etapa de monitoramento e avaliagdo, sdo analisados os Indicadores de
resultado (aulas dadas, frequéncia e notas bimestrais) e os indicadores de execucao
(participacédo nas visitas técnicas, cumprimento de tarefas, produtos e resultados do
plano de acéo). A Inspecao Escolar também acompanha as reuniées de boas praticas
organizadas pelo Comité Jovem de Futuro da SRE/Divindpolis, em que se apresentam
experiéncias bem-sucedidas. Posteriormente, as escolas devem revisar seus planos
de acdo a luz dessas praticas e dos relatérios da SMAR (com dados de notas,
frequéncia e aulas dadas), promovendo ajustes, se necessario.

Além dessas acdes, a Inspecao Escolar participa das Reunifes de Gestao
Integrada (RGI), previstas no Protocolo de Inspecéo Escolar n. 6 — P6 (Jovem de
Futuro), integrante do Catalogo dos Protocolos de Inspecdo Escolar Regular (Minas
Gerais, 2021). Nessas reunides, realizadas no ambito da SRE e sem participacdo
direta das escolas, sdo analisados dados regionais, discutidos os avanc¢os e desafios
na implementacdo do PJF e definidos encaminhamentos estratégicos para o
acompanhamento das unidades jurisdicionadas. A presenca dos IE nessas reunifes
reforca o caréater técnico e articulador da funcéo, permitindo o alinhamento entre a

gestao regional e as politicas educacionais da SEE/MG.
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Ressalta-se que as atribuigbes ligadas ao PJF ndo esgotam o escopo da
atuacéo da Inspecéo Escolar. E imprescindivel o cumprimento simultaneo dos demais
protocolos estabelecidos pela Resolucdo SEE n° 4.487/2021, bem como das

atribuicdes especiais de inspecao.
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3 PERCEPCOES E PERSPECTIVAS SOBRE O TRABALHO DE INSPECAO
NO AMBITO DO PROGRAMA JOVEM DE FUTURO

Este capitulo busca compreender como o PJF foi incorporado e vivenciado no
contexto da SRE/Divinépolis, destacando suas implicagfes para a gestao escolar e,
em especial, para o trabalho dos IE. A andlise parte da compreensédo de que politicas
publicas educacionais ndo podem ser vistas apenas como normas ou documentos
prescritivos, mas como processos dindmicos que se materializam na pratica, conforme
discutido por Mainardes (2006) ao propor a abordagem do ciclo de politicas. Nessa
perspectiva, € fundamental considerar as interpretacdes e mediacdes realizadas pelos
diferentes atores — no caso, os |IE — responsaveis por traduzir as diretrizes em acdes
concretas no cotidiano das escolas.

O exame do PJF nessa regional também dialoga com pesquisas recentes,
como a de Lacerda (2020), que evidencia tensGes entre normativas externas e as
realidades escolares, e Melo (2022), que analisa a atuacédo do IU na formulacao de
consensos no Ensino Médio brasileiro. Essas leituras contribuem para situar o PJF no
cenario mais amplo de PPP na educacdo e seus impactos sobre a autonomia da
escola e a redefinicdo do papel do Estado.

No caso especifico da inspec¢éo escolar, estudos como o de Lima Junior (2022)
ajudam a compreender a complexidade do trabalho dos IE, que atuam em meio a
multiplas demandas, exigindo competéncias técnicas, capacidade de mediacao e
acompanhamento pedagdgico. Além disso, a propria normatizacdo da funcéo,
expressa em documentos oficiais da SEE/MG, Resolugdo SEE n° 3.428/2017 e
Resolucdo SEE n° 4.487/2021, estabelecendo parametros que precisam ser
articulados as demandas praticas do PJF e ao CdG.

Do ponto de vista metodoldgico, este capitulo apresenta os procedimentos
adotados na pesquisa, com destaque para a aplicacéo de questionarios e a realizacao
de entrevistas junto aos IE da SRE/Divinopolis. A combinacdo desses instrumentos
possibilita uma andlise mais consistente, permitindo o cruzamento dos dados
guantitativos e qualitativos e favorecendo a identificacdo de percepcdes, desafios e
estratégias de atuacdo. Essa abordagem possibilita compreender a implementacao
do PJF na regional estudada e ainda, apontar caminhos de aperfeicoamento.

Os resultados discutidos fornecem subsidios para a elaborac¢do, no capitulo

seguinte, de um plano de acao voltado especificamente ao trabalho dos IE. Trata-se
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de uma proposta orientada pela perspectiva de mudanca educativa defendida por
Marcelo Garcia (2009), ao valorizar processos formativos e de reflexdo critica que

contribuam para fortalecer a pratica profissional e a qualidade da educacéo publica.

3.1 PARCERIAS PUBLICO PRIVADAS NA EDUCACAO: POTENCIALIDADES E
FRAGILIDADES

Diante da crescente participacdo do setor privado em politicas publicas
educacionais, especialmente em programas como o Ensino Médio em Tempo Integral
e a oferta de educacéo profissionalizante, as PPP tém sido um tema controverso no
contexto brasileiro. De acordo com Oliveira e Balduino (2015), trata-se de iniciativas
formuladas por entidades privadas, guiadas por principios mercadologicos, que
comercializam suas solu¢des para o setor publico, caracterizando-se como uma forma
de colaboracgéo entre os setores publico e privado.

Essa definicdo refere-se a uma pratica comum nas PPP, em que empresas
privadas, com fins lucrativos e orientadas pela logica de mercado, desenvolvem
programas ou solugcbes — como sistemas de gestdo, formacdo de professores,
avaliacdes educacionais, entre outros — que sao posteriormente oferecidos ou
vendidos ao setor publico, normalmente com financiamento estatal direto ou por meio
de acordos de cooperacao. Embora o setor privado atue com base em principios como
eficiéncia, retorno sobre investimento e competitividade, ao participar dessas
parcerias com o setor publico — como ocorre, por exemplo, com o IU no PJF — essas
empresas ou institutos passam a interferir ou colaborar na gestdo de politicas
publicas, especialmente no campo da educacéo.

Nesse contexto, destaca-se a atuacao dos IE, que, na interface entre o Estado
e 0s parceiros privados, assumem um papel estratégico e, simultaneamente,
tensionado. Eles sdo responsaveis por acompanhar a implementacéo dessas politicas
no cotidiano das escolas, mediando interesses muitas vezes conflitantes entre as
exigéncias dos programas privados e as normativas publicas.

De acordo com Peroni e Caetano (2015, p. 534) a privatizacéo do publico, na
l6gica mercantil, mantém implicacbes para a democratizacdo da educacao, na qual

percebe-se que:
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[...] as mudancas nas fronteiras entre o publico e o privado sé@o partes
de redefinicbes no papel do Estado, que ocorrem como consequéncias
da profunda crise atual. Nos Ultimos anos, constatamos varias formas
de privatizacdo do publico, que vém se concretizando através da
alteracdo da propriedade, ocorrendo a passagem do estatal para o
publico ndo estatal ou privado; ou através de parcerias entre
instituicbes publicas e privadas com ou sem fins lucrativos, quando o
gue € privado define o que € publico. Ainda nesse mesmo
pensamento, 0 que permanece com a propriedade estatal passa a ter
a légica de mercado, reorganizando, principalmente, os processos de
gestao e redefinindo o conteddo da politica educacional.

Peroni e Caetano (2015) reforcam e aprofundam a andlise critica da I6gica de
mercado dentro das politicas publicas educacionais. Ao afirmar que “o que € privado
define o que é publico”, denunciam a inversao de papéis e a perda de autonomia do
Estado diante da influéncia de agentes privados. O destaque para a reorganizacdo da
gestdo e a redefinicdo do contetdo da politica educacional é especialmente relevante,
pois evidencia que a presenca do setor privado ndo se limita ao apoio técnico ou
financeiro, mas avanca sobre decisdes estruturais da politica publica.

Enfim, essa critica € essencial para o debate sobre a legitimidade e os limites
das PPP na educacédo, chamando ateng&o para os riscos que essas parcerias podem
representar a democratizacao do ensino, a transparéncia na formulacao de politicas
e ao controle social das acdes do Estado. Nessa légica, a atuacao da inspecéo escolar
torna-se especifica e complexa, pois o IE atua em um modelo de governanca
compartilhada que requer ndo apenas a fiscalizacdo tradicional, mas também a
mediacdo entre multiplos atores com diferentes logicas e interesses. Isso configura
desafios para a autonomia técnica e pedagogica do IE, que precisa conciliar as
demandas da gestao privada com os principios publicos da educacao.

Além das reflexdes criticas sobre a crescente influéncia do setor privado nas
politicas educacionais, é importante observar, segundo estudo de Araujo (2019), que
esse movimento encontra respaldo em documentos internacionais, como a
“Declaragao Mundial sobre Educagéao para Todos” (1990), e nacionais, como o Plano
Decenal de Educacgao para Todos” (1990). A referida declaragéo ja indicava, em seu
artigo séetimo, a necessidade de fortalecer a articulagéo entre Estado e setor privado
como estratégia para garantir uma educacdo basica de qualidade. Segundo o
documento, essas aliangas seriam fundamentais para o éxito na implementacéo,
gestdo e avaliacdo dos programas voltados a educacao bésica.

No contexto brasileiro, esse direcionamento internacional influenciou a
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elaboracdo do Plano Decenal de Educacédo para Todos, construido com base nos
compromissos firmados durante a Conferéncia de Jomtien. O plano propunha acdes
destinadas ao atendimento das necessidades basicas de aprendizagem de criancas,
jovens e adultos, em consonancia com as diretrizes do pacto global.

Assim, conforme destaca Araujo (2019), tanto a Declaragdo quanto o Plano
Decenal evidenciam uma tendéncia a valorizagdo de uma logica de mercado, que
busca tornar o sistema educacional mais produtivo e eficiente. A aproximacao entre o
setor privado aparece justificada pela ideia de que a educacdo é uma
responsabilidade compartilhada por toda a sociedade, e ndo apenas uma obrigacéo
do Estado. Nessa perspectiva, ganha forca o argumento de que a educacao
ultrapassa os limites da esfera estatal, legitimando a insercdo de agentes privados na
formulacdo e execucao das politicas educacionais.

Diante dessa conjuntura, torna-se necessario refletir sobre os impactos dessa
aproximacdo entre o publico e o privado na elaboracédo e efetivacdo das politicas
educacionais. Sadri e Silva (2019) apontam que a ideia de “proporcionalidade” entre
essas duas esferas esta diretamente relacionada aos processos de disputa por
interesses que permeiam a formulacdo das politicas publicas. Isso significa que a
definicdo do que serd publico ou privado dentro das politicas educacionais ndo é
neutra nem consensual, mas sim fruto de embates entre diferentes grupos sociais,
com interesses diversos, muitas vezes antagonicos.

Esses impactos se manifestam diretamente na pratica dos IE, cujas atribuicfes
passam a ser atravessadas pela necessidade de gerenciar uma governanca hibrida,
na qual a responsabilidade pela qualidade e pelo controle das politicas educacionais
€ compatrtilhada e, por vezes, conflitante entre Estado e PPP. Tal cenario exige do IE
uma atuagdo que ultrapassa o papel burocréatico, exigindo capacidades de
negociacao, adaptacéo e defesa dos direitos educacionais no espaco escolar.

Podemos entender que a tensdo entre o interesse coletivo, proprio da esfera
publica, e os interesses particulares, inerentes ao setor privado, revela-se, portanto,
como um campo de disputa permanente. Esses conflitos ganham contornos ainda
mais complexos quando inseridos em um contexto neoliberal, em que as politicas
publicas passam a ser orientadas por metas de desempenho, eficiéncia e resultados,
favorecendo légicas gerenciais que sao mais familiares ao setor empresarial do que
ao campo educacional tradicionalmente publico.

Nesse cenario, a “proporcionalidade” mencionada por Sadri e Silva (2019) ndo
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se traduz em equilibrio, mas em uma dindmica de forgas em que o setor privado tende
a assumir protagonismo, influenciando de maneira significativa os rumos da politica
educacional. O risco, como alertam diversos estudiosos, € que essa influéncia
contribua para o enfraguecimento dos principios democraticos e da funcao social da
educacéo, transformando direitos em servigos e cidaddos em consumidores.

Assim, constatamos que ao compreender essas disputas e 0s interesses que
nelas estdo em jogo é fundamental para pensar alternativas que preservem o carater
publico da educacdo, garantindo sua universalidade, gratuidade e qualidade
socialmente referenciada. Trata-se de retomar o debate sobre o papel do Estado na
garantia de direitos e de promover mecanismos de controle social e transparéncia que
assegurem que a educacao permaneca um bem publico, a servico da coletividade, e
nao subordinada a légicas de mercado.

Nesse contexto, Peroni e Caetano (2015) analisam criticamente o PJF, por
considerarem que ele representa uma forma de privatizacdo do espaco publico
educacional, com implica¢cBes diretas na garantia do direito a educacdo. Segundo as
autoras, isso ocorre porque o0 programa introduz a légica empresarial no ambiente
escolar. Organiza¢cdes privadas, fundacbes e o proprio Estado estabelecem uma
dindmica em que interesses mercadoldgicos se sobrepdem as necessidades
educacionais. Promove-se a “privatizacdo do publico”, a medida que se transferem
responsabilidades do setor publico para o privado, submetendo a educacao a critérios
de eficiéncia e produtividade tipicos do mundo corporativo.

Cardoso (2024, p. 27), ao analisar o estudo de Peroni e Caetano (2015), explica
que as autoras evidenciam que o Estado se “desresponsabiliza” como executor da
politica educacional, ao transferir o conteldo das propostas para as parcerias com
setores privados, seguindo uma légica mercantilista — como se observa no préprio

PJF. E destaca que, para as autoras,

[...] privatizacdo da educagdo publica gera consequéncias
importantes, ndo apenas para a concretizacao do direito a educacao,
gue ainda ndo é uma realidade para todos no Brasil, mas também no
gue diz respeito ao contetdo da educacéo, que tem o mercado como
parametro de qualidade.

Carvalho (2020, p. 10) reforca esse entendimento ao afirmar que o:

[...] Estado n&o necessariamente transfere a propriedade para o
privado, mas se retira como garantidor de direitos, transferindo através
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de parcerias com o setor privado, a dire¢céo e a execugao das politicas,
definindo inclusive o conteudo de sua proposta. Desta forma, imprime
a légica de mercado que abarca gerencialismo, individualismo,
competicdo e meritocracia, atacando frontalmente os valores basilares
para uma sociedade mais justa, onde o Estado deveria ser o garantidor
dos direitos.

A articulacéo entre os estudos de Peroni e Caetano (2015), Cardoso (2024) e
Carvalho (2020) revela um ponto de convergéncia importante: todos identificam que,
ao se aproximar das dinamicas privadas, o Estado brasileiro passa a renunciar
progressivamente a sua funcdo de promotor dos direitos sociais, especialmente o
direito a educacéo.

Nesse cenario, o papel do IE torna-se ainda mais delicado e fundamental, pois
recai sobre esses profissionais a missédo de garantir que a educacéo publica mantenha
sua funcao social, mesmo quando a gestdo e avaliacdo passam a incorporar légicas
e instrumentos externos, oriundos das PPP. Essa atuacdo, porém, carece de
regulamentacdo e reconhecimento claros, o que pode fragilizar a autonomia e a
capacidade dos IE de assegurar a democratizacéo da educacdo no ambito local.

As parcerias com organizacdes privadas ndo apenas transferem a gestédo das
politicas educacionais, como também influenciam diretamente os contetdos, o0s
objetivos e os critérios de avaliacdo da educacéo publica, adotando uma légica de
mercado que tende a aprofundar desigualdades e a comprometer os principios de
equidade, participacdo democratica e justica social. Trata-se, portanto, de uma
tendéncia que demanda analise critica e vigilancia constante por parte da sociedade
civil e dos pesquisadores comprometidos com o fortalecimento da educacao publica.

Dentre as estratégias do PJF estdo as formacbes de gestores e a
implementagéo de sistemas de avaliacdo baseados numa cultura de resultados. As
autoras Peroni e Caetano (2015) destacam que tais praticas, embora apresentadas
como meramente técnicas e neutras, carregam uma visdo empresarial da educacéo,
que prioriza indicadores quantitativos em detrimento de aspectos qualitativos e
contextuais. Essa critica € particularmente pertinente no contexto brasileiro, onde as
desigualdades educacionais exigem politicas publicas sensiveis as especificidades
locais e as diversidades socioculturais.

Outro ponto relevante é a maneira como essa légica quantitativa desconsidera
fatores estruturais que impactam diretamente o processo de ensino-aprendizagem,

como a precarizacdo do trabalho docente, a caréncia de infraestrutura e a
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vulnerabilidade social dos estudantes. Ao centrar o foco exclusivamente em metas e
resultados mensuraveis — como taxas de aprovacao, frequéncia e desempenho em
avaliacoes padronizadas — corre-se 0 risco de invisibilizar as reais condicfes de
aprendizagem e as necessidades concretas das escolas publicas.

Nesse sentido, a adocado de modelos de gestao inspirados no setor privado,
como propde o PJF, ndo apenas reconfigura a atuacao dos gestores escolares, mas
redefine também os préprios fins da educacdo publica. Ao deslocar a énfase do
processo formativo para o cumprimento de metas, enfraquece-se a perspectiva da
educacdo como direito social e como espaco de formacéo critica, voltada para a
cidadania e para a emancipacao humana.

E importante destacar, como apontam Sadri e Silva (2019), que a naturalizacéo
dessas praticas gerenciais nas politicas educacionais reforca uma logica de
responsabilizacdo individual — tanto de professores quanto de alunos — pelos
resultados obtidos, desconsiderando o papel do Estado como garantidor das
condicBes adequadas para o pleno desenvolvimento educacional. Essa légica de
responsabilizacdo ¢é caracteristica do ideario neoliberal, que promove a
competitividade, o mérito individual e a eficiéncia como valores centrais, em
detrimento de principios como equidade, solidariedade e justica social.

Portanto, baseado nos autores, podemos destacar que ao incorporar essas
premissas empresariais no interior das politicas publicas educacionais, o Estado
contribui para a consolidacdo de uma concepcao reducionista de educacéo, limitada
a sua dimenséao instrumental e voltada para a formacdo de mao de obra. Isso
representa uma ameaca ao projeto historico de educacgao publica comprometido com
a formacéo integral dos sujeitos, a valorizacdo da diversidade e a superacdo das
desigualdades.

Frente a esse cenario, € imprescindivel que se fortalecam espacos de debate
publico, participacao social e controle democratico sobre as politicas educacionais, de
modo a resgatar o papel do Estado como promotor do direito a educacgao. A critica as
Parcerias Publico-Privadas, nesse contexto, ndo deve ser interpretada como
resisténcia a toda forma de cooperacéo, mas sim como um chamado a vigilancia e a
reflexdo sobre os limites, os interesses e 0s impactos dessas parcerias na construgao
de uma educacéo publica, democrética e de qualidade socialmente referenciada.

O modelo de parceria publico-privada, como exemplificado pelo PJF, reflete um

processo mais amplo de reconfiguracdo da gestdo escolar, no qual se impde uma
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I6gica empresarial voltada para resultados. Desta forma, o papel do IE ganha
destaque particular, pois esses profissionais estdo na linha de frente da mediacao
entre os interesses do setor privado e as diretrizes publicas. Sua atuacao transcende
a mera fiscalizacdo burocratica, exigindo habilidades para negociar e adaptar as
diretrizes do PJF ao cotidiano escolar, garantindo que a educacgéo publica ndo perca
sua funcgéo social e democrética.

Caetano (2016, p. 135) destaca essa caracteristica ao abordar o papel do IE
dentro desse novo contexto, afirmando que a formacéo proposta € utilitarista, em que
a teoria estd dissociada da pratica. Nessa proposta, o saber fazer torna-se a
competéncia mais importante para o |IE, e a formagéo nao propde uma reflexao tedrica

gue aprofunde os principais objetivos do programa. Esse tipo de formacéo:

[...] € de interesse das empresas privadas em que a aplicagcdo pratica
estd descolada das reflexdes politicas e filoséficas, uma espécie de
treinamento no modelo empresarial. Também faz parte desse
processo, a alteracdo da ldgica de gestdo de democratica para
gerencial, que € um componente chave da maioria das versdes de
privatizagdo, ameagando alterar tanto as formas quanto o contetdo do
trabalho na escola, atingindo diretamente a cultura escolar e a relacdo
estabelecida entre professores, alunos e comunidade.

Nesta proposta de privatizacéo, é possivel observar que o modelo de formacéao
proposto pelo PJF reflete uma visdo pragmatica e voltada para resultados imediatos,
em que a prética é destacada em detrimento da reflex&o tedrica e filosofica. Esse tipo
de abordagem pode ser associado a l6gica empresarial, em que a aplicacdo prética
dos conhecimentos é mais valorizada do que a construcdo de um entendimento
profundo sobre as finalidades da educacgéo. A proposta de formacao, portanto, deixa
de considerar aspectos fundamentais da profissdo docente, como a construcdo de
uma visao critica sobre a realidade educacional e a reflexdo sobre 0s processos
pedagdgicos.

Além disso, a transicdo de uma gestao democratica para uma gestao gerencial
representa outro ponto critico destacado por Caetano (2016). Essa mudanca implica
em uma transformacgdo na cultura escolar, na qual a participacdo de professores,
estudantes e da comunidade no processo decisorio € reduzida, sendo substituida por
uma administracdo mais centralizada, voltada para o cumprimento de metas e
resultados. Tal configuracdo tende a enfraquecer a autonomia das escolas e dos

docentes, dificultando a elaboracéo de projetos pedagdgicos mais flexiveis, ajustados
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as necessidades especificas dos alunos e da comunidade escolar. A relagéo entre
professores, estudantes e comunidade, que deveria estar alicercada no dialogo
democratico e reflexivo, tende a se tornar mais impessoal, pautada em objetivos de
desempenho e eficiéncia.

Nesse sentido, observa-se que a introdu¢éo de mecanismos caracteristicos do
setor privado — como a busca constante por metas e a mensuragdo continua de
resultados — altera significativamente o funcionamento das escolas. Essas alteracdes
vao desde o planejamento pedagdgico até os processos decisorios administrativos.
Dentro desse contexto, o PJF pode ser compreendido como uma iniciativa que,
embora alegue buscar a melhoria da qualidade da educacédo, também expressa uma
tendéncia mais ampla de privatizacdo das politicas publicas educacionais. Essa
privatizacdo se manifesta, muitas vezes, pela adocéo de praticas e modelos de gestéo
inspirados no setor privado, que sdo implementados no setor publico com o objetivo
de tornar as escolas mais “eficientes” e orientadas por resultados.

Além das criticas a formacao docente e a transformacédo da gestao escolar,
preciso considerar ainda a modificacdo do conteddo educacional e das atividades
desenvolvidas por professores e gestores. A implementacédo de um modelo de gestao
por resultados, com forte presenca de empresas privadas, ocasiona mudancas
importantes ndo apenas no aspecto administrativo, mas também nas préticas

pedagdgicas. Peroni e Caetano (2015, p. 544) destacam esse processo ao afirmarem:

[...] essas tendéncias alteram o0 conteddo da educacdo e das
atividades dos gestores e professores no cotidiano da escola. O
investimento pelas empresas privadas na formacao dos professores e
gestores e a alteracdo da légica de gestdo, de democrética para
gerencial, € um componente chave da maioria das versbes de
privatizacdo, ameagando alterar tanto as formas quanto o contetdo do
trabalho na escola, atingindo diretamente a cultura escolar e a relacdo
estabelecida entre professores, alunos e comunidade.

A partir dessa analise, compreende-se que a implementacédo do PJF, com a
atuacao de consultorias privadas, ndo interfere apenas na estrutura administrativa,
mas afeta profundamente as préaticas pedagogicas cotidianas. A educacdo passa a
ser moldada por modelos gerenciais que priorizam a eficiéncia e os resultados
mensuraveis, em detrimento das especificidades locais. A |6gica empresarial, ao ser
introduzida nas escolas, redefine o papel da instituicdo educativa, que passa a operar

com foco em metas e indicadores, comprometendo sua natureza formativa e seu
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compromisso com o desenvolvimento integral dos estudantes.

Outro ponto problemético reside no investimento de empresas privadas na
formacéo de professores e gestores, conforme apontam Peroni e Caetano (2015) e
Caetano (2016). Ao assumirem esse papel, essas instituicbes tendem a adotar uma
abordagem instrumental e pratica, muitas vezes desvinculada de reflexdes teoricas
mais amplas sobre o ensino e a aprendizagem. Essa formacé&o técnica, voltada para
resultados imediatos, pode enfraquecer a autonomia pedagogica dos educadores,
gue passam a agir de forma reativa as exigéncias externas, em vez de desenvolver
praticas alinhadas as necessidades reais de seus alunos.

A substituicdo da gestdo democratica por uma gestdo gerencial também
compromete aspectos essenciais da cultura escolar. Nessa conjuntura, o IE enfrenta
o desafio de operar em uma governanca compartilhada, em que precisa conciliar as
pressdes por resultados e eficiéncia trazidas pelo modelo gerencial, com a defesa da
autonomia pedagdgica e a participacao da comunidade escolar. Essa atuacéo hibrida
pode gerar tensbes que impactam a autonomia técnica e ética desses profissionais.

A gestdo democratica, baseada na participacdo ativa da comunidade escolar,
€ substituida por um modelo verticalizado, o que enfraguece o didlogo, a cooperagao
e o compartilhamento de saberes. O ambiente educacional torna-se mais burocratico,
perdendo contato com as especificidades das comunidades onde as escolas estado
inseridas. A centralidade nos resultados de desempenho acaba por obscurecer
dimensbes mais amplas da educacdo, como a inclusdo, a participacdo e o
desenvolvimento integral dos alunos.

Nesse cenario, a crescente presenca das parcerias publico-privadas suscita
importantes questionamentos quanto a responsabilidade do Estado em assegurar
uma educacéo publica de qualidade. A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo
205, estabelece que “a educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o0 exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o trabalho” (Brasil, 1988). Isso implica que cabe ao Estado nao
apenas formular politicas publicas, mas também financiar e gerir diretamente as
instituicbes educacionais.

Contudo, como destaca Balduino (2020, p. 7), ao citar Lima (2013):

[...] a privatizacdo é responsavel pelo desgaste do Estado para com
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suas responsabilidades em favor da concessao de politicas publicas
para o setor privado, favorecendo as parcerias, as quais, como no
caso da educacdo publica, interferem na constru¢cdo e no
desenvolvimento das redes de ensino, que deixam de ser publicas e
se tornam hibridas, apoiadas nas parcerias publico-privadas, de forma
gue a gestdo das escolas passa a ser regida e gerenciada por
diretrizes de instituicbes privadas.

Essa citagao evidencia que a transferéncia de fungbes do Estado para o setor
privado representa um enfraguecimento da sua responsabilidade na garantia de uma
educacéo universal e de qualidade. As redes publicas passam a se configurar como
estruturas hibridas, orientadas por diretrizes privadas, o que compromete a
concepc¢ao de uma educacéo baseada na inclusédo e na equidade.

Ao delegar a gestéo escolar para entidades privadas, o Estado se distancia de
seu papel constitucional, transferindo para agentes externos a definicao de curriculos,
metodologias e praticas pedagogicas. Essa transferéncia de responsabilidades
reforca a importancia da atuacéo do IE como guardido do carater publico da escola.
Entretanto, a falta de regulamentacao clara sobre essa fungéo no contexto das PPP
fragiliza sua capacidade de atuar com autonomia e de garantir o controle social
necessario para a manutencéo dos direitos educacionais no nivel local.

Essa mudanca de paradigma, ao transformar a escola publica em uma
instituicdo hibrida, compromete sua autonomia, enfraguece a participacdo da
comunidade e ameacga 0s principios constitucionais que sustentam o direito a
educacdo. Em vez de fortalecer o sistema publico, as parcerias publico-privadas
podem, na pratica, gerar distorcbes na gestdo, prejudicando a universalizacdo e a
gualidade do ensino.

Por fim, destaca-se a atuacdo de organizagles privadas, como o IU, como
exemplo desse processo de enfraquecimento do papel do Estado. Ao canalizarem
recursos para programas como o PJF, tais organizacbes acabam assumindo
responsabilidades que deveriam ser exclusivamente estatais. Segundo Sandri e Silva
(2019, p. 35):

[...] s@o variacbes da relacdo publico-privada, normatizadas pelo
aparato juridico. Assim, a sociedade politica, representante legal do
publico, ao estabelecer parceria com o setor privado, articula a
condicdo publica e a estrutura do aparelho estatal aos interesses
privados, assim como o Estado stricto sensu se desvincula de certas
responsabilidades comumente atribuidas para ele.
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Dessa forma, entende-se que a transferéncia de responsabilidades para o setor
privado, por meio de parcerias institucionalizadas, pode acarretar a diluicdo das
funcdes do Estado. Em vez de investir diretamente na melhoria da educacéo, o Estado
passa a depender de acdes externas, orientadas por logicas empresariais que nao
necessariamente contemplam as complexidades e especificidades da realidade
educacional brasileira.

Esse processo pode resultar na precarizacédo da gestao publica, dado que as
decisbes passam a ser tomadas com base em critérios de eficiéncia econdémica,
frequentemente dissociados das dimensdes pedagogicas, sociais e culturais do
processo educativo. Com isso, o Estado perde a capacidade de regular e garantir
plenamente o direito a educacéo, colocando em risco sua missao de assegurar um
ensino gratuito, universal e de qualidade para todos.

Brito (2022) traz um olhar critico sobre um dos principais exemplos de parceria
publico-privada na educacdo brasileira, destacado em sua pesquisa, por Saviani
(2007b): o movimento: “Compromisso Todos pela Educagdo”. Segundo os autores:

A proposta ‘Compromisso Todos pela Educagao’ € embasada em uma
I6gica constituida de um tipo de ‘pedagogia de resultados’, em que o
governo se mune de instrumentos de medicdo de desempenho
educacional e adota praticas que favorecem um modelo gerencialista.
Embora tenha sido apresentada como uma iniciativa da sociedade
civil, esse movimento contou, desde o inicio, com a participacdo e o
patrocinio de grandes grupos empresariais, como o Grupo Pao de
Acucar, Fundacao Itau-Social, Fundacdo Bradesco, Instituto Gerdau,
Instituto Ayrton Senna, entre outros (Saviani, 2007b, p. 1243 apud
Brito, 2022, p. 87).

Brito (2022), portanto, destaca como iniciativas de parceria publico-privada na
educacédo, embora possam trazer recursos e inovacao para o setor, frequentemente
respondem a interesses empresariais e adotam légicas de mercado na gestéo
educacional. O conceito de “pedagogia de resultados” implica uma énfase excessiva
na quantificagéo dos resultados educacionais, o que pode reduzir o ensino a métricas
de desempenho e avalia¢cGes padronizadas, desconsiderando aspectos fundamentais
da educagéo, como a formacéo cidada e o desenvolvimento integral dos estudantes.
Dessa forma, enquanto tais parcerias podem oferecer ganhos operacionais e
financeiros, ha um risco evidente de que a prioridade ao lucro e a eficiéncia
comprometa a funcdo social da educacao publica, aprofundando desigualdades e

afastando o Estado de sua responsabilidade constitucional de garantir o ensino como
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um direito fundamental.

Diante dessas questdes, é importante deixar evidente que, mesmo sendo
positiva em alguns aspectos, a atuacdo de organizacdes privadas como o IU no
financiamento e implementacao do PJF merece uma analise critica. Essa colaboracao
publico-privada tem implicacdes significativas para o sistema educacional publico. O
IU, como uma organizagao privada com forte presenca no setor educacional, exerce
um papel relevante ao financiar e apoiar iniciativas como o PJF. No entanto, essa
parceria traz a tona questionamentos sobre o controle, a transparéncia e a direcao
das politicas educacionais no Brasil.

Além disso, é fundamental analisar com mais profundidade o papel das
avaliacdes externas no contexto do PJF. As avaliagGes externas tém sido amplamente
utilizadas como instrumento para mensurar o0 desempenho escolar e orientar politicas
educacionais, mas sua aplicacado dentro do programa levanta reflexdes sobre sua
influéncia na gestao escolar, no curriculo e na autonomia dos professores. A seguir,
discutiremos como essas avaliagcdes sao incorporadas ao programa, 0s impactos que
geram no cotidiano escolar e as implicacbes para a qualidade e a equidade da
educacéao oferecida nas escolas publicas.

Nesse contexto, as SRE assumem papel relevante na implementacdo das
politicas publicas educacionais do Estado, atuando como instancias descentralizadas
da SEE/MG. Sua funcdo € acompanhar, orientar e avaliar as acfes pedagogicas e
administrativas das escolas sob sua jurisdicdo, garantindo a efetivacdo das diretrizes
educacionais estabelecidas em ambito estadual. No contexto das PPP, como é o caso
do PJF, essas superintendéncias assumem responsabilidades estratégicas ao
promover a articulacdo entre as escolas e 0s parceiros institucionais, zelando pela
coeréncia entre as propostas externas e a realidade de cada unidade escolar.

A SRE/Divin6polis, uma das 47 superintendéncias regionais do estado,
desempenha esse papel de mediacao no territdrio composto por diversos municipios
e escolas estaduais. Nesse ambiente, o IE atua como elo fundamental entre a SRE,
as escolas e os parceiros privados, sendo peca chave para o equilibrio entre as
exigéncias do PJF e a realidade e necessidades das escolas. Sua posi¢cao estratégica
torna-se, porém, um campo de tensdo permanente, em que se deve conciliar
interesses e garantir a efetivacdo das politicas publicas em um contexto marcado pela
governanca hibrida

No trabalho realizado pelo IE no PJF, mediado pela SRE, exige um processo
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continuo de formacgdo, acompanhamento e readequacao das préaticas para que se
alinhem tanto as metas institucionais quanto as especificidades de cada comunidade
escolar. No caso da SRE/Divinopaolis, o papel de orientacdo do IE se alia a escuta das
realidades locais, promovendo uma leitura contextualizada dos dados e fortalecendo
0 protagonismo das escolas na elaboragcédo de seus préprios projetos pedagdgicos.
Nesse cenario, observa-se a tentativa de evitar uma padronizacao
descontextualizada, buscando, ao contrario, respeitar a autonomia das escolas sem
abrir mao dos objetivos pactuados nas politicas educacionais mais amplas.

Assim, a SRE atua como elo entre o planejamento centralizado e a pratica
escolar cotidiana, incentivando o uso pedagogico dos dados, o acompanhamento das
metas de aprendizagem e o fortalecimento da cultura avaliativa. Nesse processo, a
inspecdo escolar desempenha um papel fundamental ao mediar a implementacéo das
politicas educacionais, acompanhando de perto as praticas nas escolas, orientando
gestores e professores, e garantindo que as estratégias adotadas respeitem as
especificidades locais. Essa atuacéo requer uma escuta ativa dos gestores escolares,
valorizando suas iniciativas e integrando-as aos instrumentos técnicos propostos pelo
IU e & politica educacional do Estado.

A compreensdao do surgimento e da implementacdo do PJF exige uma analise
mais ampla acerca do papel do Teceiro Setor no Brasil e, em especial, de sua insercao
no campo educacional. Conforme discutido na secdo anterior, as politicas publicas
educacionais sdo historicamente permeadas por disputas de interesse, e nesse
contexto o Terceiro Setor tem se consolidado como ator relevante na formulacéo e
execucao de iniciativas voltadas ao desenvolvimento humano.

Segundo Thiesen (2013), as atividades do Terceiro Setor acompanharam o
processo de desenvolvimento econdmico e politico do pais, adaptando-se as
demandas sociais de cada periodo historico. O marco legal que fortaleceu sua
atuacao foi a Constituicdo Federal de 1988, que reconheceu a importancia das
entidades sem fins lucrativos voltadas para a educagdo e assisténcia social,
garantindo-lhes beneficios fiscais (Brasil, 1988). Esse reconhecimento favoreceu a
multiplicacdo de organizacbes ndo governamentais, fundacbes e associacoes
atuantes em areas como saude, direitos humanos e educacéo.

O contexto de ascensdo do Terceiro Setor esta intimamente ligado a crise do
Estado e a adocéo de politicas neoliberais e da chamada Terceira Via, que, segundo

Caetano (2018), buscavam alternativas para enfrentar a crise do capital. Nesse
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cenario, o Estado se retrai como formulador direto de politicas publicas, delegando
parte de suas funcdes a sociedade civil organizada. Como lembra o autor, enquanto
o neoliberalismo defende a privatizacdo, a Terceira Via aposta no fortalecimento do
Terceiro Setor como instrumento de materializacdo do projeto capitalista (Caetano,
2018).

No campo da educacdo, essa logica se expressa por meio da chamada
responsabilidade social empresarial, em que instituicdes privadas criam fundacdes e
institutos voltados a promoc¢do do bem-estar social, muitas vezes em sintonia com
incentivos fiscais oferecidos pelo Estado (Caetano, 2018). E nesse contexto que se
insere o IU, responsavel pela criacdo do PJF, apresentado como uma “tecnologia
educacional” de gestao escolar, ratificada pelo MEC (Instituto Unibanco, 2010).

A concepcdo de tecnologia educacional, nesse caso, ndo se refere a
ferramentas tecnoldgicas digitais, mas a metodologias e processos de gestdo escolar
voltados para a melhoria do ensino-aprendizagem. O IU propdés, por meio do PJF,
uma reestruturacdo no planejamento das acBes das escolas publicas de ensino
médio, com foco no monitoramento de resultados e na formacdo de gestores
escolares. Segundo relatério da instituicdo, os resultados positivos consolidaram o
programa como tecnologia pré-qualificada para aplicacdo em larga escala nos
sistemas de ensino (Instituto Unibanco, 2010).

Entretanto, como alerta Peroni (2012), a adoc¢éo dessas tecnologias pelo poder
publico levanta questdes criticas: ao invés de formular politicas educacionais proprias,
o Estado acaba por assumir o papel de executor de propostas originadas no setor
privado, subordinando a educacédo a l6gica de mercado. Esse movimento representa
um risco, uma vez que 0S interesses empresariais podem se sobrepor as
necessidades especificas das comunidades escolares.

Dessa forma, o PJF exemplifica a atuacdo do Terceiro Setor na educacao
brasileira: por um lado, contribui com metodologias que buscam melhorar a gestéao
escolar e o desempenho dos estudantes; por outro, reforca a tendéncia de
transferéncia da responsabilidade do Estado para instituices privadas, o que pode
gerar tensionamentos em torno da autonomia das politicas publicas.

Assim, compreender o PJF a partir da perspectiva do Terceiro Setor implica
reconhecer tanto seus aportes metodoldgicos quanto os riscos de se vincular a oferta
da educacdo publica a estratégias de organizacfes privadas, ainda que estas se

apresentem com finalidade social.
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Considerando esse panorama, é pertinente aprofundar a analise sobre a
atuacdo do IU e seus pressupostos em relacdo a educacao publica, especialmente
guando inseridos em politicas de colaboracdo como o PJF. Para isso, passa-se, a
seguir, a analise do perfil institucional do IU e de sua proposta de intervencao nas

redes publicas de ensino.

3.2 ANALISE DO PERFIL DO UNIBANCO EM RELACAO A EDUCACAO
BRASILEIRA

Ao longo da histéria educacional brasileira, a presenca do setor empresarial,
como agente ativo na definicdo de politicas e diretrizes, néo traz novidades. Conforme
apontam diversos autores, o empresariado busca ocupar espacos estratégicos e
influenciar decisdes na area educacional, ndo apenas como um investimento social,
mas também com a intenc¢éo de moldar a educacao segundo seus préprios interesses
e objetivos (Balduino, 2020; Peroni; Caetano, 2015; Brito, 2022). Essa atuacao
evidencia que a educacéo se torna um espaco de disputa, no qual o capital privado
busca inserir praticas de gestdo e racionalidades préprias do setor empresarial.

E nesse contexto que se insere o IU, organizacdo da sociedade civil de
interesse publico, sem fins lucrativos, fundada em 1982 e vinculada ao conglomerado
financeiro Itat Unibanco. Criado inicialmente para coordenar acfes sociais do antigo
Unibanco — Unido de Bancos Brasileiros S.A., é financiado por um fundo patrimonial
oriundo de investimentos sociais privados realizados pelo grupo Itad Unibanco
Holding S.A. Estrutura que garante ndo apenas o alinhamento estratégico da
organizacdo, mas também permite ao grupo bancario consolidar sua imagem
institucional no campo educacional, ao mesmo tempo em que usufrui de beneficios
fiscais previstos em lei, que funcionam como incentivo a tais investimentos (Pereira;
Cossetin; Garcia, 2023; Carvalho, 2020).

Embora suas acdes iniciais estivessem voltadas para diferentes areas sociais,
a partir de 2002 o U passou a concentrar suas atividades na educacgao, com foco na
gestao das redes estaduais, sobretudo no Ensino Médio (Ceccon; Monteiro, 2023). A
escolha por essa etapa da escolarizacéo nao é aleatoria, pois essa modalidade ocupa
posicao estratégica, por articular a formacéo geral a preparacdo para o mercado de
trabalho, respondendo a demandas sociais e econdmicas de formacédo de mé&o de

obra. Assim, o IU passou a investir em estratégias de gestdo fundamentadas em
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modelos empresariais, com énfase na mensuragdo de resultados e aumento da
eficiéncia administrativa.

Nos primeiros anos, o IU atuava de forma descentralizada, apoiando
financeiramente projetos de terceiros em areas como protecdo a infancia, incluséao
social e apoio a populagées vulneraveis (Peroni; Caetano, 2015; Melo, 2022; Brito,
2022). Essa atuacédo fragmentada refletia a auséncia de uma linha estratégica voltada
especificamente a politicas publicas educacionais (Brito, 2022). No entanto, entre
1982 e 2002, o IU foi construindo uma rede de parcerias com organizacdes da
sociedade civil e entes governamentais, acumulando experiéncia e fortalecendo sua
presenca institucional. Esse movimento resultou na consolidacdo de uma expertise
em gestdo educacional, que passou a ser mobilizada em projetos cada vez mais
articulados com a chamada Industria Global da Educacéo, em que grandes fundacdes
e organizacOes empresariais disputam espacos de influéncia na formulacdo de
politicas publicas (Melo, 2022; Robertson, 2012).

Desde 2002, o IU direciona seus esfor¢os para o Ensino Médio, com foco na
preparacao dos estudantes para o mundo do trabalho. Essa orientacdo aparece em
relatérios institucionais que destacam a importancia de adaptar ferramentas de gestédo
oriundas do setor empresarial ao ambiente escolar (Cardoso, 2024). Trata-se de uma
estratégia que busca transferir para a educacdo publica légicas de produtividade,
metas e desempenho, aproximando o papel da escola das demandas do setor
produtivo e reforcando o alinhamento entre politicas educacionais e interesses
econdmicos mais amplos (Freitas, 2018).

A partir de 2002, o IU passou por um relacionamento estratégico significativo.
Influenciado pela necessidade de ampliar seu impacto social e consolidar projetos
com maior continuidade, decidiu concentrar seus esforcos na educacdo publica,
especificamente no Ensino Médio. Nesse periodo, deixou de apoiar exclusivamente
projetos de terceiros e passou a desenvolver iniciativas proprias, buscando uma
atuacao mais estruturada e intencional, com objetivos claros de melhorar a
aprendizagem e a gestao escolar (Balduino, 2020; Peroni; Caetano, 2015; Caetano,
2016; Brito, 2022).

A escolha da educacédo como eixo central nao foi arbitraria. O IU baseou sua
decisdo em dados alarmantes de estudos internacionais, como 0s promovidos pela
UNESCO e OCDE, que indicavam graves deficiéncias no sistema educacional

brasileiro, ndo apenas em termos de acesso, mas também de qualidade do ensino.
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Essas evidéncias reforcavam a percepcdo de que investimentos estratégicos na
educacdo poderiam gerar impactos sociais e econ0micos relevantes, a0 mesmo
tempo em que fortaleciam a imagem institucional do grupo financeiro e garantiam
beneficios fiscais inerentes ao investimento social privado (Brito, 2022; Caetano,
2016; Peroni; Caetano, 2015; Carvalho, 2020).

A mudanca foi acompanhada da criacdo de um fundo patrimonial exclusivo,
destinado a assegurar a sustentabilidade financeira das acées do IU. Este mecanismo
permitiu o planejamento de iniciativas de longo prazo, com continuidade e impacto
duradouro, desvinculando a organizacdo da necessidade de aportes constantes do
conglomerado Itat Unibanco e consolidando sua atuagdo como um agente estratégico
na educacao publica (Oliveira; Balduino, 2015; Peroni; Caetano, 2015).

Portanto, a atuacao do IU, especialmente a partir de 2002, alinha-se a tradi¢ao
do setor empresarial de influenciar politicas educacionais, mas adquire contornos
sofisticados ao adotar uma abordagem baseada em dados, estratégias de longo prazo
e parcerias institucionais. Essa trajetdria evidencia ndo apenas a intencdo de
contribuir para a melhoria da qualidade educacional, mas também de legitimar sua
presenca e influéncia na definicdo de rumos da politica publica no Brasil.

Apesar de iniciar suas atividades oficialmente nos anos 1980, apenas a partir
de 2003 o IU passou a publicar registros institucionais regulares, preenchendo uma
lacuna documental que reforcava a percepcdo de dificuldades em legitimar sua
atuacao filantropica vinculada a um grande banco privado e a indefinicdo do modelo
de intervencao social adotado (Peroni; Caetano, 2015; Melo, 2022; Brito, 2022). A
publicacdo de relatérios anuais sistematizados conferiu maior transparéncia as acoes
e consolidou o IlU como um ator estratégico no campo educacional.

Nos primeiros anos da década de 2000, em consonancia com 0 processo de
profissionalizacéo do Investimento Social Privado (ISP) e com a abertura do Estado a
participacdo do setor privado na formulacdo e execucdo de politicas publicas, o
Instituto delimita com maior clareza seu campo de atuacéo, fortalecendo sua insergéo
no debate sobre educacdo publica brasileira (Melo, 2022). Entre 2003 e 2005,
consolida-se a estratégia de concentrar esforcos na educacdo, voltados a
comunidades carentes e ao desenvolvimento de projetos educacionais inovadores,
replicaveis e alinhados as demandas do mercado de trabalho, reforcando tanto seu
impacto social quanto sua visibilidade institucional.

Para atingir esses objetivos, a organizacdo adota uma estratégia em duas
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fases: inicialmente, adquire experiéncia por meio da participacdo em projetos de
outras instituicdes ja consolidadas; em seguida, desenvolve suas proprias iniciativas,
consolidando-se como ator reconhecido e capaz de influenciar autoridades, gestores
publicos e a comunidade escolar com suas propostas e diagnosticos (Melo, 2022).

Essa inflexao torna-se mais evidente em 2007, quando o U passa a focar em
jovens em situacdo de vulnerabilidade, investindo no desenvolvimento, validacéo e
disseminacéao de tecnologias e metodologias sociais voltadas a melhoria da educacéao
publica, especialmente no Ensino Médio (Oliveira; Baldino, 2015). Nesse ano, nasce
o PJF, inicialmente em carater experimental em trés escolas de Sao Paulo,
expandindo-se em 2008 para 45 escolas em Minas Gerais e Rio Grande do Sul, e em
2009 chegando a 41 novas escolas paulistas.

Em 2011, as primeiras escolas participantes da fase experimental completaram
o ciclo completo do Ensino Médio sob os parametros do projeto, fornecendo subsidios
para sua validacdo como politica publica. Nesse mesmo ano, o projeto foi expandido
de forma significativa em parceria com o MEC, por meio do ProEMI, além da SAE e
das secretarias estaduais de educacdo de cinco estados — Ceara, Goias, Mato
Grosso do Sul, Par4 e Piaui. O objetivo declarado era melhorar os indices e a
qualidade do Ensino Médio publico brasileiro, promovendo, assim, avang¢os concretos
na aprendizagem e gestao escolar (Peroni; Caetano, 2015; Caetano, 2016).

Essa atuacédo do IU dialoga diretamente com a légica que sustentou a Reforma
do Estado iniciada no governo Fernando Henrigue Cardoso, especialmente a partir do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), idealizado por Bresser
Pereira. Implementado pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado
(MARE), o plano redefiniu o papel do Estado na promoc¢do de direitos sociais,
transferindo parte significativa de suas atribuicdes para entidades do Terceiro Setor,
fundacdes privadas e organizacdes da sociedade civil. Nesse contexto, a educacao
passou a ser concebida ndo apenas como um direito social, mas também como um
servico, como materializado na LDB (Carvalho, 2020).

Segundo esse novo paradigma, o Estado era percebido como ineficiente e
responsavel pela crise dos servicos publicos, inclusive no setor educacional. A
superacao dessa crise apoiava-se na logica de mercado, em que eficiéncia e eficacia
se tornam medidas centrais. A execucao de politicas publicas deslocava-se para entes
privados, como ONG e fundacdes empresariais — entre elas o IlU — fortalecendo a

perspectiva gerencial sobre a educacdo com foco em resultados e mensuracéo de
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desempenho. Configuracdo que possibilitava que tais instituicdes influenciem
diretamente politicas publicas a partir de suas experiéncias, metodologias e
tecnologias educacionais proprias (Carvalho, 2020).

A critica a esse modelo concentra-se na mercantilizacdo dos direitos sociais,
especialmente o direito a educacdo. Vieira, citado por Carvalho (2020), aponta a
contradicdo entre os direitos assegurados pela Constituicdo de 1988 — educacao
publica, gratuita e de qualidade — e a transformacéo desses direitos em mercadorias,
regidas por légicas de consumo. Nesse modelo, alunos passam a ser compreendidos
como clientes, e a escola como prestadora de um servigo educacional.

A atuacdo do IU, portanto, deve ser analisada a luz dessas transformacées
estruturais no papel do Estado e nas formas de implementacéo das politicas publicas.
Sua trajetoria reflete um redirecionamento institucional e uma insercéo estratégica em
um contexto em que o setor privado assume protagonismo crescente na definicdo dos
rumos da educacdo publica. O processo evidencia os tensionamentos entre o direito
a educacdo como bem publico e sua reconfiguracdo como produto a ser gerenciado
segundo critérios de mercado.

O IU passou por uma transformacdo acompanhando mudancas no cenario
educacional brasileiro, deslocando-se de uma atuacdo voltada a assisténcia social
para uma intervencdo estruturada e estratégica no campo da educacdo basica
publica. Melo (2022) observa que essa transicdo evidencia a evolucéo institucional,
de acbGes fragmentadas para uma insercdo articulada na educacdo formal,
especialmente no Ensino Médio.

A autora prop0e a divisdo da atuacao do IU em duas fases. A primeira, marcada
por iniciativas assistenciais, viabilizadas principalmente pelo trabalho voluntario de
funcionéarios do Unibanco; a segunda, mais recente, concentra esforcos na educacao
formal e informal, em parceria com organizacbes sociais, além de promover a
educagdo voltada para o mundo do trabalho. Essa configuragdo culmina na
consolidacéo do IU como um think tank3> educacional, com foco no aprimoramento da
gestao escolar para elevar a qualidade do Ensino Médio publico.

Melo (2022) identifica seis periodos (Figura 22) cronoldgicos relevantes na
histéria do IU: (1) fundacéo (1982); (2) foco em educacao (2003); (3) foco especifico

35 Think tank é uma expressao em inglés utilizada para designar uma instituicao, grupo ou centro de
pesquisa que produz estudos, andlises e propostas voltadas a formulac&o de politicas publicas ou a
solugédo de problemas sociais em areas especificas, como educagéo, economia ou meio ambiente.
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no Ensino Médio (2006); (4) lancamento do PJF (2007); (5) inicio da parceria entre
ProEMI e Jovem de Futuro (2009); e (6) fim dessa parceria (2015). Cada etapa traz
mudancas de enfoque, metodologias e estratégias, refletindo o amadurecimento

institucional e a crescente articulacdo com politicas publicas de educacéao.

Figura 22: Cronologia de a¢des do Instituto Unibanco na educacéao

5. Inicio da 6. Fim da
parceria parceria
PROEMI/PIF PROEMI/PIF

(2011) (2015)

3. Foco em
Ensino Médio
(2006)

1. Fundagao

(1982)

Fonte: Melo (2022, p. 86).

De acordo com Brito (2022), atualmente o IU se apresenta como uma entidade
voltada a melhoria da educacao publica por meio da gestao educacional e da busca
por avancos continuos. Sua atuacgao vai além da simples proposicéo de boas praticas:
€ estruturada em principios voltados para resultados sustentaveis de aprendizagem e
equidade no ensino. Sua filosofia de trabalho ancora-se em quatro valores centrais:
conectar ideias, acelerar transformagoes, valorizar a diversidade e agir com base em
evidéncias. Com isso o IU se insere no debate educacional ndo apenas como executor
de projetos, mas como influenciador em decisfes estratégicas sobre os rumos da
educacgdo publica brasileira.

Sadri e Silva (2019, p. 33) caracterizam o IU como um dos “intelectuais
organicos” do empresariado nacional, ou seja, uma organizagdo mediadora da
hegemonia desse grupo social ao participar da gestdo escolar publica, influenciando
tanto a sociedade civil quanto a politica. A educacdo, nesse contexto, torna-se uma
arena de disputa ideoldgica e politica, em que 0s interesses empresariais se
expressam por meio de propostas de gestao e aprimoramento da eficiéncia escolar.

A linha do tempo apresentada por Brito (2022), no Quadro 13, ilustra a
progressiva consolidacdo do IU como ator influente nas politicas publicas
educacionais, demonstrando que sua atuacado ultrapassa o apoio técnico e se insere
diretamente na formulacao, disseminacédo e monitoramento de praticas de gestédo e

avaliacdo no setor publico.
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Quadro 13: Marco historico — A¢Bes Instituto Unibanco (1985-2021)

Ano

Marco Histérico

1982

Fundacdo do IU, que nesta primeira fase apoia projetos sociais de variadas
organizacoes, em diferentes areas.

2002

Ao completar 20 anos, o IU foca sua atuacdo na area da educacao e passa a
desenvolver projetos proprios.

2007

O IU elege o ensino médio como foco de concentragdo, considerando a etapa
com maiores desafios em vista dos baixos indices de aprendizagem e altas
taxas de abandono e evaséo escolar.

2008

Inicia o projeto piloto do PJF em 197 escolas nos estados de Minas Gerais, Rio
de Janeiro, Rio Grande do Sul e S&o0 Paulo.

2009

O PJF é reconhecido como tecnologia educacional pelo MEC, o que afetara a
escala alcancada pelo programa nos anos seguintes.

2010

O IU langa o projeto piloto do programa “Estudar Vale a Pena” em SP.

2011

O PJF passa a ser articulado ao ProEMI, do MEC, tornando-se usual a sigla
ProEMI/JF para designa-lo.

2012

O ProEMI/JF passa a ser implementado em escala nos estados de Ceara,
Goias, Mato Grosso do Sul, Para e Piaui.

2014

O IU langa a série de editais “Gestao escolar para a Equidade”, com foco na
gquestao racial.

2015

O PJF comeca nova fase no ES, PA e Pl. O ProEMI/JF segue no CE e GO. O
IU lancga a série de eventos “Caminhos para a Qualidade da Educacéao Publica”
em parceria com o Insper e a Folha de S. Paulo. O 1° seminério abordou a
questdo da gestao e o edital “Elas nas Exatas” (segundo ano da série “Gestao
escolar para a Equidade”).

2016

Langamento do 2° seminario da série “Caminhos para a Qualidade da Educacéo
Publica”, com apresentacédo de resultados do impacto do PJF em 10 estados
participantes; Promoc¢ao do 1° seminario internacional “Desafios Curriculares do
Ensino Médio”, em parceria com o Conselho Nacional de Secretarios de
Educacéo; Criagao dos “IlUHacks”, jornadas de aprendizagem de 32 a 36 horas
ofertadas a cerca de 50 estudantes de cada um dos 5 estados participantes do
PJF e Realizacao de “Dialogos sobre Gestao Escolar’, com participagdo de mais
de 1.900 jovens.

2017

Lancamento do 3° seminario da série “Caminhos para a Qualidade da Educacao
Publica”, com foco no desenvolvimento profissional de gestores; Promogéo do
2° seminario internacional “Desafios Curriculares do Ensino Médio”, com tema
“flexibilizagédo e implementagao”; e Promocao de seminarios sobre boas praticas
de gestao (ES, GO, PA e PI).

2017

Lancamento do documentario “Nunca me Sonharam” e livro digital “Ser diretor
— uma viagem por 30 escolas publicas brasileiras”; Lancamento do 2° edital
“Gestao escolar para a Equidade: Elas nas Exatas”; Realizagdo da 2° edigdo
dos “Dialogos sobre Gestdo Escolar”, com participagcdo de mais de 3.700
estudantes e gestores em 6 estados. O PJF se expande, chega ao RN e alcanca
mais de 147 mil estudantes e o Programa “Estudar Vale a Pena” é ampliado
para o ES, GO e CE.

2018

O PJF ¢é premiado internacionalmente, como iniciativa educacional
transformadora, que melhora os resultados de aprendizagem de estudantes
e/ou empregabilidade.

2019

Implementacdo em escala do PJF nas escolas de ensino médio de Minas
Gerais.

Fonte: Elaborado por Brito (2022, p. 113-4), a partir do Portal do Instituto Unibanco
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Cont. Quadro 13: Marco histérico — Ac¢des Instituto Unibanco (1985-2021)

Ano Marco Historico
2020 Instalacao de “gabinetes de crise” e elaboragao de planos de retomada,
devido ao fechamento das escolas para contengcdo da pandemia de
COVID-19; Lancamento de 2 livros (“Avaliagao de impacto em educagao”
e “Gestédo na educagao em larga escala”) que relatam a trajetéria de 12
anos do PJF e os resultados da avaliacdo de impacto do programa; -
Institucionalizag¢ao do “Centro de Pesquisa Transdisciplinar em Educagao
(CPTE)”, voltado a pesquisas para aprimoramento do PJF; Lancamento
dos editais “Fortalecimento Institucional” e “Conexao Juventudes”; Frente
humanitaria: destinacdo de cerca de 50 milhdes de reais a organizagfes
parceiras no RJ, CE e MG para ac6es humanitarias.
2021 Ampliacdo da abrangéncia do PJF em MG (para 35 SRE e 1.927 escolas);
Desenvolvimento de pesquisas para estimar o impacto da pandemia na
aprendizagem dos estudantes em 2020, em parceria com o Insper, e
produzir informes de politicas publicas na area de gestdo, em parceria
com a Universidade Diego Portales; Promocéao de ciclos de debates on-
line em parceria com diversas instituicdes privadas; Lancamento do livro
“Gestao e avango continuo em educacgao”, que juntamente com os 2 livros
lancados no ano anterior completam a trilogia chamada pelo IU de
“Colecao Jovem de Futuro”.
Fonte: Elaborado por Brito (2022, p. 113-4), a partir do Portal do Instituto Unibanco

Para complementar essa linha do tempo e garantir a atualizacdo dos dados
sobre a atuacdo do IU no cendrio nacional, realizou-se uma pesquisa documental no
Portal do IU, com foco nas publica¢gdes institucionais, relatérios, noticias e informes
divulgados entre 2022 e 2023. A busca permitiu identificar acbes mais recentes
relacionadas a gestdo educacional, ao fortalecimento do CdG e a ampliacdo de
iniciativas voltadas a equidade, especialmente no que se refere a implementacao da
Lei n® 10.639/2003 e ao apoio técnico as redes estaduais parceiras.

Os registros consultados evidenciam que, mesmo apés a expansdo do PJF
para todo o territério mineiro, o Instituto manteve sua atuacdo em outras redes,
promovendo inovagdes metodologicas, lancando plataformas formativas e
aprofundando pesquisas sobre gestdo escolar e lideranga educativa. Como resultado
dessa investigacdo, foi elaborado o Quadro 14, que reune 0s principais marcos
institucionais de 2022 e 2023, destacando a finalizacdo de ferramentas digitais, a
consolidacédo de metodologias em redes estaduais, a implantacdo de estratégias
voltadas a equidade racial e a divulgacéo de estudos e publicacdes académicas. Essa
sistematizacao reforca a continuidade do papel do IU como agente formulador e

indutor de politicas publicas educacionais, bem como sua influéncia na construcao de
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praticas de gestdo voltadas para a qualidade e a justica social.

Quadro 14: Marco historico — Agdes Instituto Unibanco (2022-2023)

Ano Marco Histérico
2022 Finalizacdo da Plataforma Percursos Alternativos, com lancamento previsto para
o inicio de 2023. A ferramenta visa auxiliar na implementacdo da Lei n°
10.639/2003, oferecendo contetudos e materiais formativos sobre a historia e
cultura afro-brasileira e africana; Consolidacdo do CdG Capixaba, aprofundando
a maturidade da rede no uso da metodologia e promovendo maior autonomia na
gestdo educacional no Espirito Santo.

2023 Implantacédo da Estratégia de Gestao Escolar para Equidade Racial no Ceara
(210 escolas) e no Espirito Santo (285 escolas), em comemoracao aos 20 anos
da Lei n® 10.639/2003; Langcamento dos volumes 5 e 6 da colegéo "Politicas
Pablicas em Educacdo”, em parceria com a Universidade Diego Portales,
aprofundando debates sobre lideranca educacional e equidade; Divulgacdo dos
primeiros resultados da pesquisa "Praticas de Gestéo e Lideranga Educativa e
Qualidade da Educacao" no Espirito Santo e no Piaui, evidenciando praticas
eficazes de gestdo escolar.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) - dados do Portal do Instituto Unibanco (2022—-2023).

O IU tem se mostrado de grande importancia para a educacao publica no Brasil.
Inicialmente voltado para apoio a projetos sociais diversos, o Instituto direcionou seu
foco para a educacdo a partir de 2002, desenvolvendo programas préprios e
estruturando sua atuagcdo em prol da melhoria do ensino, especialmente no Ensino
Médio, etapa reconhecida pelos desafios relacionados a aprendizagem e a evasao
escolar.

A partir de 2007, o Instituto concentrou esfor¢cos no PJF, iniciativa reconhecida
nacional e internacionalmente por sua capacidade de impactar positivamente os
resultados educacionais e as oportunidades dos estudantes, conforme indicado por
avaliacdes de impacto realizadas pelo proprio Instituto e relatadas por Brito (2022) e
Veloso (2024).

Ao longo dos anos, o Instituto ampliou sua influéncia, articulando-se com
politicas publicas, realizando pesquisas, promovendo eventos e elaborando materiais
gue fomentam a gestédo escolar para a equidade, o desenvolvimento profissional de
gestores e a inclusdo de pautas como a diversidade racial. O enfrentamento de
desafios recentes, como a pandemia de COVID-19, também evidenciou sua
capacidade de adaptacdo e inovacdo, com ac¢les voltadas a continuidade do
aprendizado e ao apoio humanitéario.

Entre 2022 e 2023, o IU ampliou ainda mais sua atuacéo, lancando plataformas
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educacionais focadas na implementacdo da Lei n°® 10.639/2003, que trata da historia
e cultura afro-brasileira, além de promover estratégias especificas para equidade
racial em diversas redes escolares. Esses esforcos demonstram a consolidacéo do
Instituto como agente ativo e influente na formulacao, disseminacéo e monitoramento
de praticas de gestdo educacional no Brasil, reafirmando seu compromisso com a
melhoria da qualidade e equidade da educacao publica ao longo de mais de quatro
décadas.

De forma concreta, a atuacdo do IU se estrutura em quatro grandes frentes,

conforme documento institucional citado por Brito (2022, p. 112-113):

1. conceber, desenvolver, implementar e avaliar solugbes para a
gestédo educacional,

2. produzir e difundir conhecimento sobre essas solugbes, com base
em evidéncias empiricas e na investigacao cientifica;

3. apoiar iniciativas para vencer os desafios do Ensino Médio;

4. ocupar posicdes estratégicas e intensificar articulagdo junto aos
principais atores e tomadores de decisdo de politicas publicas na area
da educacéao (Instituto Unibanco, 2022, apud Brito, 2022, p. 112-113).

Essa estruturacdo evidencia a profundidade e abrangéncia do trabalho do
Instituto, que extrapola o papel de apoiador técnico para se consolidar como um dos
principais agentes na construcdo e melhoria das politicas publicas educacionais no
Brasil. A primeira frente indica a preocupacao com a construcéo de solucdes técnicas
voltadas a gestdo escolar, enfatizando a eficiéncia administrativa como vetor de
melhoria da qualidade do ensino. A segunda destaca a importancia do conhecimento
cientifico como legitimador das praticas propostas, garantindo que as intervencdes
estejam baseadas em evidéncias. A terceira frente se concentra especificamente no
Ensino Médio, etapa historicamente desafiadora devido as altas taxas de evasao,
baixa atratividade e defasagem idade-série. Por fim, a quarta frente evidencia a
dimenséo politica da atuacéo, buscando ocupar espacos estratégicos e influenciar
decisbes educacionais.

Segundo Brito (2022), essa trajetoria institucional revela como o 1U incorporou
um discurso técnico e politico que o posiciona como referéncia na interface entre setor
privado e politicas publicas educacionais, evidenciando os caminhos pelos quais o
empresariado disputa espacos de influéncia na escola publica brasileira.

De acordo com Veloso (2024), o IU tem desempenhado papel relevante no

Ensino Médio brasileiro, sobretudo ao criar e disponibilizar materiais padronizados de
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facil replicagéo para diversas redes estaduais de ensino. Embora essa padronizacéo
permita um alcance amplo e facilite a implementagdo das acdes propostas, gerou
criticas por nem sempre considerar, de maneira sensivel, as especificidades
regionais, culturais e sociais das escolas. Entretanto, nos materiais mais recentes é
possivel observar maior flexibilidade, com orientacdes ajustaveis que buscam apoiar
o trabalho docente considerando as necessidades, desafios e particularidades de
cada contexto escolar.

Em referéncia as contribuicdes de Mainardes (2006), € possivel compreender
que instituicdes como o IU ndo apenas operam no contexto da pratica, mas também
influenciam o contexto de formulagdo de politicas publicas, tornando-se agentes
ativos na definicdo de prioridades, diretrizes e estratégias para a educacédo. O PJF
exemplifica essa atuacdo ao introduzir principios de gestdo empresarial no setor
publico, como o uso de indicadores, monitoramento de desempenho e accountability.
Tais préticas deslocam parcialmente a centralidade do Estado e promovem arranjos
hibridos que envolvem atores privados, tensionando os limites entre o publico e o
privado na governanca educacional.

Apesar do discurso institucional enfatizar compromissos com a melhoria da
gualidade da educacéo e a reducao de desigualdades, a avaliacdo predominante da
atuacdo do Instituto segue critérios de eficiéncia gerencial, priorizando indicadores de
rendimento escolar, metas de desempenho e gestdo por resultados. Essa logica
tecnocratica pode subestimar dimens@es centrais da educacdo, como a promocao da
equidade social, a valorizacao da participacdo democrética, a formacédo integral do
estudante e o direito a educacdo em sua integralidade, conforme previsto na
legislacdo educacional brasileira.

Portanto, ainda que o Instituto contribua com propostas inovadoras, materiais
de apoio e estratégias de gestdo escolar, € fundamental manter uma analise critica
sobre os limites e implicacbes da presenca de atores privados na formulagéo,
implementacédo e monitoramento de politicas educacionais. A atuacao de instituicdes
dessa natureza requer vigilancia constante e reflexdo sobre sua legitimidade, seus
interesses e seus efeitos sobre a autonomia das redes de ensino.

Como afirma Cardoso (2024, p. 21):
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[...] o Instituto Unibanco (IU) & uma das instituicdes representantes do
maior grupo financeiro da América Latina, que, na busca por um mérito
empresarial de ‘responsabilidade social’, consolidou sua atuagcéo no
campo da educacdo publica, visando a grande relevancia social que
esse campo possui.

Essa reflexdo evidencia como interesses empresariais, ainda que pautados em
discursos de responsabilidade social, podem influenciar os rumos da educacgao
publica, reforcando a importancia da vigilancia, da participacdo democréatica e da
autonomia das redes de ensino. No caso da SRE/Divindpolis, a implementacdo do
PJF trouxe avancos na gestao escolar e no uso de indicadores pedagdgicos, mas
também revelou tensbes entre as diretrizes padronizadas do programa e as
especificidades locais.

Apesar do discurso de apoio técnico, € importante considerar a percep¢ao dos
profissionais IE da SRE/Divindpolis sobre os desafios em adaptar as metas e os
planos de acdo do PJF a realidade local, reforgando a necessidade de questionar: até
gue ponto essas politicas dialogam com o cotidiano escolar ou reproduzem uma logica
gerencial distante das necessidades reais da comunidade educativa?

Além disso, é necessario refletir sobre o0s interesses institucionais e
econdmicos que podem sustentar o investimento do IU na educacdo publica.
Conforme apontam Peroni e Caetano (2015) e Brito (2022), iniciativas de investimento
social privado, como as do U, ndo apenas promovem a melhoria da educacéo, mas
também proporcionam beneficios indiretos a organizacdo financiadora, como a
construcdo de imagem institucional, a ampliacdo de legitimidade social e politica, a
consolidacdo de influéncia sobre politicas publicas e, ainda, vantagens fiscais
decorrentes de isenc¢des tributarias vinculadas a doacbes e projetos sociais. Esse
conjunto de fatores evidencia que a atuacao do Instituto, embora produza impactos
positivos na educacdo, esta inserida em um contexto em que objetivos sociais e
empresariais coexistem, tornando-se fundamental adotar uma analise critica sobre a

natureza e os limites dessa influéncia.

3.3 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolveu-se a partir de uma abordagem qualitativa, de carater
exploratorio e descritivo, por compreender que os fendmenos educacionais sao

complexos, multifacetados e exigem interpretacdo contextualizada. Segundo Gill
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(2019), pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, tornando-o mais explicito e construindo hipéteses ou caminhos
investigativos, especialmente quando o tema ainda é pouco estudado. Ja o carater
descritivo busca registrar, analisar e interpretar os fatos observados sem manipula-
los, permitindo compreender caracteristicas, processos e relacdes presentes no
fenbmeno investigado.

Complementarmente, Yin (2015) destaca que a abordagem qualitativa,
especialmente quando aplicada a estudos de caso, € apropriada para investigar
fendmenos contemporaneos dentro de seus contextos reais, nos quais as fronteiras
entre 0 objeto de estudo e o contexto ndo sao claramente definidas. Assim, a escolha
por essa metodologia justifica-se pela necessidade de compreender a atuacéo do U
e a implementacédo do PJF no contexto especifico da SRE/Divinépolis, considerando
as percepgcdes dos sujeitos envolvidos, os documentos institucionais e as
particularidades historicas, sociais e politicas que permeiam o objeto de estudo.

O primeiro movimento metodologico consistiu na analise documental, Quadro

15, que destaca os documentos analisados e suas contribuicdes para o estudo.

Quadro 15: Selecao de publicagdes do Instituto Unibanco sobre o PJF

Referéncia Documento
Instituto Unibanco Relatorio de Atividades Jovem de Futuro 2019
(2019)
Instituto Unibanco Relatério de Atividades Jovem de Futuro — Minas Gerais 2020
(2020)
Instituto Unibanco Relatorio de Atividades Jovem de Futuro — Minas Gerais 2022
(2022)
Instituto Unibanco Relatério de Atividades Jovem de Futuro — Minas Gerais 2023
(2023a)
Instituto Unibanco Relatorio de Atividades Jovem de Futuro — Minas Gerais 2024
(2024)
Instituto Unibanco Protocolo do Circuito de Gestao mineiro: Execucéo - IE e
(2023a) Diretoria Educacional
Henriques, Carvalho e | Avaliacdo de impacto em educacgédo: a experiéncia exitosa do
Barros (2020) programa Jovem de Futuro em parceria com o poder publico
Henriques, Carvalho e | Gestdo na educacdo em larga escala: Jovem de Futuro: de
Bittar (2020) projeto piloto em escolas para uma politica de rede publica
Henriques, Carvalho e | Gestdo e avanco continuo em educacéo: a teoria da mudanca
Bento (2021) no Programa Jovem de Futuro
Site Unibanco https://www.institutounibanco.org.br.
SIGAE https://sigae.institutounibanco.org.br/portal/

Fonte: Elaborag&o da autora (2025).
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Portanto, a lista de documentos envolveu a consulta a relatérios do Instituto
Unibanco (2019-2024), protocolos do CdG mineiro®¢, bem como registros do SIGAE,
do SIMADE e indicadores educacionais do QEdu®/. Esses materiais permitiram
mapear 0 contexto institucional, compreender a dinamica da SRE, identificar
indicadores de desempenho escolar e acompanhar o alinhamento entre diretrizes do
programa e execucado local. A sistematizagdo das fontes documentais pode ser
observada no Quadro 15, que detalha os documentos analisados e suas contribuicoes
para o estudo.

Paralelamente, foi realizada uma revisdo bibliografica com base em artigos,
dissertacdes e teses disponiveis nas plataformas CAPES?®8, abordando aspectos da
gestdo educacional, implementacdo de politicas publicas e atuacdo da inspecéo
escolar. Essa revisdo incluiu autores de referéncia sobre politicas educacionais e
gestdo em educacdo, com destaque para a abordagem do ciclo de politicas (policy
cycle approach)®® de Mainardes (2006), que permite compreender a formulacéo,
interpretacdo e implementacéo das politicas no contexto escolar.

A selecdo das fontes bibliograficas, detalhada nos Quadros 16, priorizou
trabalhos publicados entre 2015 e 2024, com foco em experiéncias aplicadas a

municipios mineiros e a atuacao do 1U.

36 Os “protocolos do CdG mineiro” sdo documentos da Secretaria de Estado de Educacgdo de Minas
Gerais (SEE-MG), elaborados em parceria com o Instituto Unibanco, que orientam, em cada instancia
(Orgdo Central da SEE, Superintendéncias Regionais de Ensino, Inspetores Escolares e Escolas), 0
desenvolvimento das etapas metodologicas — Planejar, Executar, Checar e Ajustar — do PJF. O
Protocolo 6 (P6) — intitulado “Protocolo de Inspegéo Escolar n.° 6 — P6” — esta especificamente voltado
a atuagdo dos inspetores no contexto do CdG e ao fortalecimento do Ensino Médio no ambito do PJF,
com foco na gestéo pedagdgica e no acompanhamento dos indicadores estruturantes do ensino-médio.
87 QEdu é uma plataforma online que disponibiliza dados educacionais publicos, como rendimento
escolar, taxas de aprovagéo, abandono e reprovacéo, além do indice de Desenvolvimento da Educag&o
Bésica (IDEB), com base em informa¢des oficiais do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e das secretarias estaduais e municipais de educacéo.

38 Orgao vinculado ao Ministério da Educac&o, destinado a gestdo e divulgacdo de informacdes sobre
programas de pés-graduacdo, bolsas, producdes cientificas e curriculos académicos. Por meio dela, é
possivel acessar dados sobre cursos reconhecidos, avalia¢des, relatérios e pesquisas financiadas pela
CAPES, servindo como ferramenta de apoio a gestao e a transparéncia da pds-graduacéo brasileira.
39 Nota explicativa: A abordagem do ciclo de politicas (policy cycle approach), conforme proposta por
Mainardes (2006), compreende que as politicas educacionais ndo sdo processos lineares, mas sim
dinamicos e continuos, desenvolvidos em diferentes contextos interdependentes. Esses contextos
incluem o contexto de influéncia, onde surgem as ideias e disputas em torno da formulacdo das
politicas; o contexto de producdo do texto, no qual as politicas sdo materializadas em documentos
normativos; o contexto da pratica, onde as politicas séo interpretadas e implementadas pelos sujeitos
nas instituicbes; e, posteriormente incorporados pelo autor, os contextos de resultados/efeitos e de
estratégia politica. Essa perspectiva permite analisar a politica pablica como um processo marcado por
negociacgdes, interpretacdes, resisténcias e recontextualiza¢des, possibilitando compreender como as
diretrizes formuladas se transformam ao serem aplicadas em contextos especificos, como no ambito
da SRE/Divinépolis.
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Quadro 16: Resultados da Pesquisa Bibliografica — CAPES — Artigos e Teses

n. Autor(es) Titulo Publicacéo/
Instituicdo
1 Peroni e Relacbes entre o publico e o privado na Educacéo:
Caetano educacao: o Projeto Jovem de Futuro do Instituto | Teoria e Prética
(2015) Unibanco.
2 Oliveira e Projeto Jovem de Futuro: uma tecnologia do Educacéo:
Balduino Instituto Unibanco para a gestao de escolas Teoria e Préatica
(2015) publicas de ensino médio.
3 Caetano O Ensino Médio no Brasil e o Instituto Revista
(2016) UNIBANCO: um caso de privatizacdo da Educacéo e
educacao publica e as implicacbes para o Emancipacao
trabalho docente.
4 Moraes e Os Impactos do Projeto Jovem de Futuro no Ver. de Ensino,
Silva (2016) Processo de Ensino-Aprendizagem na Otica da Educacéo e

Gestao Escolar.

Ciénc. Humanas

5 Araujo (2019)

Interferéncia do empresariado na implementacéo
de Politicas publicas educacionais: o caso do
Programa Ensino Médio Inovador/Jovem de
Futuro no estado do Para.

Cadernos de
Pés-Graduacgao

6 Sandri e O Programa Jovem de Futuro do Instituto Revista Contra
Silva (2019) Unibanco para o ensino médio: decorréncias do Pontos
imbricamento entre publico e privado.
7 Balduino Programa Jovem de Futuro: uma tecnologia Interacdes
(2020) educacional do terceiro setor. (Campo
Grande)
8 Ceccon e Programa Jovem de Futuro: condi¢des de oferta, Jornal de
Monteiro implicacdes e consequéncias para o Direito Politicas
(2023) Humano a Educacao. Educacionais
9 Pereira; O Programa Jovem de Futuro no Para e as Educacéo e
Cossetin e | implicacdes para o Direito Humano a Educacgéo — Filosofia
Garcia DHE.
(2023)

10 | Aradjo (2020)

A articulacéo do Programa Ensino Médio
Inovador com o Projeto Jovem de Futuro do
Instituto Unibanco como expressado do projeto
liberal de educacao

Universidade
Federal do Para

11 Carvalho
(2020)

A escola ndo cabe numa planilha: implicagbes do
Programa Jovem de Futuro para a gestao
democratica da educacdo numa escola da rede
estadual do Rio Grande do Sul.

Universidade
Federal do Rio
Grande do Sul

12 Lacerda
(2020)

O Programa Ensino Médio Inovador no contexto
escolar: entre as normativas do Projeto Jovem de
Futuro e a formacao integral da juventude.

Universidade
Federal de Juiz
de Fora

13 Oliveira
(2021)

As dificuldades enfrentadas pelo IE no exercicio
da carreira em uma Superintendéncia Regional
de Ensino de Minas Gerais

Universidade
Federal de Juiz
de Fora

14 | Brito (2022)

O Programa Jovem de Futuro no contexto da
privatizacdo da educacdo em Minas Gerais:
incidéncias sobre o curriculo e a gestao escolar.

Universidade
Federal de
Uberlandia

Fonte: Elaborado pela autora com base nos procedimentos metodoldgicos adotados na

pesquisa (2025).
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Cont. Quadro 16: Resultados da Pesquisa Bibliografica — CAPES — Artigos e Teses

Autor(es) Titulo Publicacao/
Instituicdo
15 | Melo (2022) | A atuacéo do Instituto Unibanco no ensino médio Universidade
brasileiro e a formulagdo em rede de novos Estadual de
consensos sobre educagéo Campinas
16 Souza Funcionamento e Alcances do Programa Jovem Universidade
(2022) de Futuro, Vicosa/MG: interfaces entre cenério, Federal de
representacoes e projetos de vida. Vicosa
17 Cardoso Implementacdo do Programa Jovem de Futuro em | Universidade de
(2024) uma escola da rede estadual de Minas Gerais: Uberaba
analise dos resultados de lingua portuguesa e
matematica de turmas do 3° ano do ensino médio
no periodo de 2022-2023
18 Nunes Os mecanismos de controle do “Programa Jovem Universidade
(2024) de Futuro” para as escolas de ensino médio Federal de
mineiras. Uberlandia
19 Veloso A atuacgédo do IE durante o processo de Universidade
(2024) implementacdo do Programa Jovem de Futuro: um | Federal de Juiz
estudo de caso na Superintendéncia Regional de de Fora
Ensino de Montes Claros'

Fonte: Elaborado pela autora com base nos procedimentos metodologicos adotados na
pesquisa (2025).

A terceira etapa consistiu na pesquisa de campo, conduzida de forma
complementar para obter informacdes que subsidiaram a elaboracdo do Plano de
Acdo. Foram aplicados questionarios aos IE da SRE/Divinépolis e realizadas
entrevistas com o Coordenador Geral e dois IE.

O questionario foi utilizado como instrumento de coleta de dados
complementar, com o objetivo de captar, de maneira sistematizada, as percepcoes e
desafios vivenciados pelos IE da SRE/Divindpolis frente a implementacdo e ao
monitoramento do PJF. Elaborado na plataforma Google Forms, o instrumento
combinou questdes de multipla escolha e abertas, possibilitando a obtencdo de
informacgdes quantitativas e qualitativas. A aplicacdo ocorreu apés autorizacéo formal
da SEE/MG e seguiu os preceitos éticos da Resolucdo n°® 466/12 do Conselho
Nacional de Saude, mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), que assegurou a voluntariedade, a confidencialidade e o sigilo
das respostas.

Quanto as entrevistas realizadas, entrevistas com o Coordenador e 2
inpestores, ocorreu logo apos finalizada a analise do questionario aplicado. Pois com

base nos resultados, foi realizado um roteiro para essas entrevistas, condizentes com
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os relatos, e assim ajustar as informacoes, para a elaborar o Plano de Acao.

Cabe destacar que esses instrumentos, autorizados por parecer do Termo de
Anuéncia — SEE/MG, Anexo A, tiveram carater pontual e auxiliar, servindo para
corroborar e refinar as recomendacdes do estudo, sem constituirem o eixo central da
investigagcdo. Conforme observa Gil (2022), a escolha de instrumentos de coleta deve
sempre considerar sua adequacgéo ao objeto e aos objetivos do estudo, e, nesse caso,
tanto 0 questionario quanto as entrevistas mostraram-se apropriados para
complementar os dados obtidos nas etapas documental e bibliogréfica.

Desta forma, a metodologia de coleta de dados, realizada para a elaboracéo
do Plano de Acédo, foi composta de instrumentos fundamentais, apresentados no

Quadro 17, bem como sua finalidade e importancia para o caso de gestao.

Quadro 17: Elementos metodolbgicos da pesquisa — Coleta de dados

Instrumento de pesquisa

Finalidade

Importéancia para a
pesquisa

Andlise documental (planos de
acao, cronogramas, registros
internos)

Verificar a execucao e
cumprimento de metas do
PJF pela Inspecéo Escolar.

Identifica lacunas entre
o planejamento e a
execucao

Referencial tedrico: estudos
selecionados nas bases de
dados do CAPES e Mainardes
(2006), bibliografia do Instituto
Unibanco, entre outros.

Embasar a andlise critica e a
formulacdo de propostas

Contribuem com
reflexdes sobre gestao
escolar, politicas
publicas e programas
educacionais

Questionario aplicado aos
Inspetores de Ensino da
SRE/Divindpolis

Compreender as percepcoes,
experiéncias, desafios e
sugestdes dos |IE quanto a
sua atuacdo no PJF/CdG.

Definir pontos chaves
para elaboracdo do
Plano de Acao para os
IE da SRE/Divindpolis

Entrevista com trés IE: o
Coordenador do SIE da SRE
Divindpolis e dois IE com
experiéncia no
acompanhamento das actes
do PJF na SRE/Divinépolis

Subsidiar os fatores que
interferem na implementacéo
do PJF, para a proposi¢éo do

plano de agéo.

Cruzamento de
resultados, para uma
visdo ampliada do PJF
na pratica do IE.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos procedimentos metodologicos adotados na
pesquisa (2025).

Os documentos analisados serviram de base para a elaboracdo da dissertacao.
A partir deles, todos os dados coletados foram examinados, permitindo estabelecer
uma compreensdo consistente entre o que é planejado e o que efetivamente se
vivencia na pratica do IE. Nesse contexto, apresenta-se a seguir a analise dos dados

obtidos por meio do questionario aplicado.



133

3.4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA: QUESTIONARIO APLICADO

O questionario aplicado aos |IE da SRE/Divindpolis, APENDICE A, teve como
objetivo compreender suas percepcoes, experiéncias, desafios e sugestbes em
relacdo a atuacdo no PJF/CdG. Essa etapa do estudo é estratégica, pois os resultados
obtidos fornecem subsidios fundamentais para a definicdo de pontos-chave que
orientaram a elaboracdo de um plano de acéo voltado a realidade dos IE da regiéo.

Para a organizagéo e interpretacdo dos dados, foi primeiramente descrito o
perfil dos respondentes, bem como os desafios apontados pelos participantes foram
sistematizados em 4 quatro eixos de andlise: Implementacdo; Planejamento;
Execucdo e Monitoramento. A partir dessa categorizacdo, buscou-se ndo apenas
identificar as dificuldades enfrentadas no cotidiano do trabalho inspetivo, mas também
evidenciar potenciais caminhos de aprimoramento, sempre articulados as demandas
concretas do PJF/CdG. Nesse sentido, apresenta-se inicialmente o perfil dos
participantes, seguido da andlise detalhada das informacbes coletadas, de forma a

relacionar os achados empiricos com o referencial tedrico discutido anteriormente.

3.4.1 Perfil e Trajetoria Profissional dos IE da SRE/Divinépolis

A SRE/Divinépolis conta com um total de 40 IE de ensino em seu quadro de
profissionais, para os quais o questionario foi enviado via link do Goolgle Docs.
Desses 40, 36 se prontificaram a responder, marcando o termo de aceite, porém um
deles ao abrir o questionario, ndo respondeu. Portanto, somando com esta
desisténcia, 4 profissionais da SRE/Divinépolis, ndo responderam ao questionario. Os
resultados demonstrados, referem-se as respostas de 35 IE da superintendéncia. O
guestionario foi aplicado entre os dias 8 e 15 de setembro de 2025 por meio do Google
Forms.

Em uma pesquisa com total de 40 profissionais, a participagdao de 35
respondentes representa um resultado bastante positivo, evidenciando uma baixa
taxa de abstencdo — apenas cinco participantes. Esse dado demonstra elevado grau
de engajamento dos IE da SRE/Divinépolis, o que contribui significativamente para a
confiabilidade dos resultados e garante uma representatividade préxima a totalidade

do grupo investigado.
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Conforme ressalta Gil (2022), a representatividade amostral € um dos critérios
fundamentais para assegurar a validade de uma pesquisa, especialmente por reduzir
possiveis vieses decorrentes de auséncias ou recusas de participacdo. Nesse sentido,
uma taxa de resposta elevada — como a observada neste estudo, entre 90% e 95%
— reforca a consisténcia das conclusdes, pois amplia a correspondéncia entre o0s
dados coletados e o0 universo pesquisado.

Além disso, Lakatos e Marconi (2010) destacam que o comprometimento dos
participantes com o instrumento aplicado, aliado ao cuidado na execucdo do
questionério, contribui para o rigor metodolégico e a credibilidade do estudo. Uma
adesdo ampla como esta também sinaliza que o tema investigado possui relevancia
real para os profissionais envolvidos, despertando interesse e reflexdo sobre suas
préaticas e contextos de atuacao.

Quando questionados sobre a formacao académica, observou-se, entre 0s 35
Inspetores Escolares participantes, uma diversidade significativa nas éareas de
graduacéo e pos-graduacdo. Na formacdao inicial, a maioria possui licenciatura em
areas distintas da Pedagogia (19), enquanto dez sao graduados em Pedagogia e seis
indicaram outros cursos de nivel superior (Grafico 1).

Essa heterogeneidade de formacdes evidencia que boa parte dos IE da
SRE/Divindpolis ingressou na inspecdo escolar a partir de trajetorias profissionais
variadas, muitas delas oriundas de &reas especificas do conhecimento. Tal
caracteristica pode ampliar o repertorio técnico e analitico desses profissionais,
favorecendo uma visdo mais interdisciplinar sobre a dinamica escolar e 0s processos
de gestdo. O perfil académico identificado revela, ao mesmo tempo, a riqueza de
experiéncias trazidas pelos profissionais e o desafio de promover alinhamento
conceitual e pratico entre diferentes formac6es, de modo a fortalecer a atuacdo dos

inspetores escolares na implementacao de politicas educacionais como o PJF.
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Gréfico 1: Qual a sua formacdo académica? Graduacgao

Graduacao dos |[Es da SRE/Divinopolis

Outros cursos de graduacao _ 6
Gradua(;é'la emnI:Jutra areacom _ 19
licenciatura
Graduacao em Pedagogia _ 10
0] 5 1

0 15 20

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na pos-graduacdo, treze inspetores possuem especializacdo na area da
Educacao, enquanto um declarou possuir pos-graduacdo em outra area. Além disso,
sete possuem mestrado em Educacédo ou area afim, quatro tém mestrado em outras
areas, dois indicaram doutorado em Educacdo ou &rea correlata € um possui
doutorado em outro campo do conhecimento (Grafico 2). Esses dados demonstram
um investimento expressivo na formacado continuada, evidenciando o compromisso
dos inspetores com o aprimoramento profissional e a qualificacdo académica

necessaria ao exercicio da funcgéo.

Grafico 2: Qual a sua formacéo académica? Pés-Graduacao
Pés-Graduacao dos IEs da SRE/Divindpolis

Curso técnico ou capacitacdo em Educacao [l 1
Doutorado em outraarea [l 1
Doutorado em Educacao ou area afim | 2
Mestrado em outra area [[NENEG 4
Mestrado em Educacdo ou area afim NI 7
Pés-graduacdoemoutra drea [l 1
Pés-graduacao em Educacao I 13

0 2 4 6 8 10 12 14

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Em relacdo a formacéo académica dos IE em Minas Gerais, observa-se uma
diversidade de formagdes, com predominancia de graduados em areas distintas da
Pedagogia, seguida por pos-graduacdo em Educacédo. Essa composicao indica que,
embora nem todos os |IE possuam formacao especifica em Pedagogia, ha valorizacao
da qualificacao académica e da formacéo continuada para o desempenho da funcgéao.
A presenca de profissionais com cursos de pos-graduacdo demonstra compromisso
com a atualizacédo e aprofundamento dos conhecimentos educacionais, enquanto a
diversidade de formacdes contribui para uma atuacdo mais ampla e enriquecida na
inspecdo escolar, possibilitando diferentes perspectivas na analise e melhoria da
qualidade educacional (Lima Junior, 2022).

Aos 35 IE foi perguntado: Qual a sua situacdo funcional? Do total de
respondentes, vinte e sete sdo servidores efetivos e 8 atuam como convocados. Esse
resultado demonstra a predominéancia de profissionais efetivos na funcdo, mas
também indica certa rotatividade no quadro de inspetores, possivelmente relacionada
ao exercicio de supléncias temporarias ou ao preenchimento de vagas decorrentes
de licencas, férias ou outros afastamentos dos titulares efetivos.

Em Minas Gerais, a convocacdo tempordria para o cargo de IE é
regulamentada por resolucdes especificas da SEE/MG, a exemplo da Resolu¢cédo SEE
n°® 5.085/2024. Essas normativas estabelecem critérios objetivos para a inscricdo em
cadastro de reserva e para o exercicio da funcao em carater temporario no Quadro do
Magistério, incluindo exigéncia de formacdo académica compativel, comprovacéo de
experiéncia profissional prévia e observancia da ordem de classifica¢cdo no cadastro
de reserva (Minas Gerais, 2024).

O fato de a funcéo de IE estar contemplada nessas resolucfes evidencia que
a presenca de servidores convocados — como ocorre na jurisdicdo da
SRE/Divindpolis — nao se trata de uma pratica pontual, mas de um procedimento
institucionalizado, legitimado pela SEE/MG, destinado a suprir necessidades
ocasionais geradas por afastamentos dos titulares efetivos, seja por licencas, férias
ou outros motivos previstos em lei (Minas Gerais, 2023a; 2023b).

Referente a questdo: Ha quanto tempo vocé atua como inspetor(a) escolar na
SRE/Divinépolis?, com base nos dados apresentados no Gréafico 3, observa-se que a
maior parte dos IE (quinze) atua entre um e trés anos na funcdo, indicando uma
presenca significativa de profissionais com experiéncia recente na area. Verifica-se

gue oito IE relataram exercer o cargo ha mais de dez anos, e somados aos dois que
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estao entre sete e dez anos de atuacdo, demonstra-se a existéncia de um grupo com
trajetoria consolidada na inspecéo escolar. Seis profissionais possuem entre quatro e
seis anos de experiéncia. Esses resultados evidenciam uma composicao equilibrada
entre profissionais experientes e novos servidores, o que pode favorecer a troca de
saberes e o fortalecimento das praticas de acompanhamento e gestdo educacional.
Esse perfil evidencia a coexisténcia de IE experientes e de outros em inicio de
carreira, situacdo que, conforme Huberman (1995), é comum as instituicbes

escolares, em gque convivem diferentes fases de desenvolvimento profissional.

Gréfico 3: Ha quanto tempo vocé atua como |IE na SRE/Divin6polis?

Tempo de formacao dos |Es da SRE/Divindpolis)

eisde 10:ancs | ¢

7allanos
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Menosdelano _ 4
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa diversidade pode representar tanto um desafio quanto uma oportunidade.
Por um lado, a presenca de IE em inicio de carreira demanda maior investimento em
formacao continuada, aspecto defendido por Imbernon (2016) como condi¢do para
assegurar qualidade e consisténcia na atuacao. Por outro lado, os profissionais mais
antigos podem contribuir com processos de socializagao e tutoria, favorecendo a troca
de saberes da experiéncia, conforme apontam Tardif (2014) e Névoa (1995). Nesse
sentido, o perfil identificado reforca a necessidade de politicas que valorizem a
experiéncia acumulada, mas que, a0 mesmo tempo, garantam suporte aos que

ingressam na funcdo, assegurando maior uniformidade na implementacdo e no
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monitoramento das politicas educacionais.

Os dados referentes ao tempo de atuacdo dos IE especificamente no ambito
do PJF indicam que a maioria dos participantes (19) possui experiéncia entre um e
trés anos no acompanhamento do programa, enquanto 8 atuam entre quatro e seis
anos, cinco entre sete e dez anos e trés ha menos de um ano (Gréfico 4). Esse perfil
revela que grande parte dos IE esteve diretamente envolvido com os ciclos mais
recentes do programa, o que confere atualidade as percepcdes coletadas. Por outro
lado, a menor presenca de IE com trajetoria mais longa sugere que as memarias e
interpretacbes sobre a fase inicial de implementacdo s&o menos representadas,
prevalecendo falas ligadas ao estagio de consolidacgéo.

Grafico 4: Ha quanto tempo vocé atua como IE no PJF?

Tempo de Atuacao no PJF

Mais de 10 anos

0
7210 anos _5
Menosde lano _3

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse resultado é significativo para o estudo porque permite compreender que
as andlises apresentadas pelos participantes refletem prioritariamente a vivéncia
recente do PJF, marcada pela reconfiguracdo do CdG e pelos ajustes realizados pela
SEE/MG em parceria com o IU. Em termos metodoldgicos, esse perfil reforca a
pertinéncia da pesquisa, uma vez que os IE participantes lidaram diretamente com os

desafios mais atuais de implementacdo e monitoramento, oferecendo subsidios
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consistentes para a elaboragéo do plano de acéo.

Os dados apresentados sobre o perfil e a trajetéria profissional dos Inspetores
Escolares (IE) da SRE/Divinépolis revelam um quadro diversificado, tanto em termos
de formacdo quanto de tempo de atuacdo na funcdo e no acompanhamento do
Programa Jovem de Futuro (PJF). Essa diversidade expressa um corpo profissional
com niveis distintos de experiéncia e percursos formativos variados, 0 que enriquece
a pratica da inspecao escolar, mas também evidencia desafios para a consolidacao
de uma atuacdo homogénea e articulada frente as demandas do programa.

A predominancia de IE com formacé&o superior e pés-graduacdo demonstra um
compromisso com a qualificagdo profissional e com a formagé&o continuada, aspectos
gue, conforme Imbernon (2016), sdo fundamentais para o desenvolvimento de
competéncias voltadas a mediacdo pedagogica e a analise de politicas educacionais.
Por outro lado, a heterogeneidade nas areas de formacdo e o tempo desigual de
atuacdo sugerem a necessidade de estratégias de formacéo especificas para garantir
coeréncia e unidade na aplicacéo dos instrumentos e protocolos do PJF.

O tempo de atuacéo dos IE — tanto na funcdo quanto no programa — reforca
a coexisténcia de profissionais experientes e iniciantes, o que, segundo Huberman
(1995) e Tardif (2014), é caracteristico dos ciclos de desenvolvimento da carreira
docente e pode favorecer processos de socializacao profissional. Essa composi¢cao
torna-se relevante para a pesquisa, pois ajuda a compreender como diferentes niveis
de experiéncia influenciam a interpretacdo e a execucdo das acdes de
acompanhamento e monitoramento do PJF.

No conjunto, essas informacdes dialogam diretamente com o0s objetivos da
pesquisa ao revelar um grupo de inspetores com formacdes diversificadas, tempos
distintos de atuacdo e forte engajamento institucional. Os dados permitem
compreender fatores que interferem na atuacdo do IE (objetivo geral), como a
influéncia da experiéncia profissional, da formagédo académica e da estabilidade
funcional sobre o desempenho no PJF. Além disso, o perfil identificado fornece
subsidios para analisar os desafios enfrentados pelos IE — especialmente a
necessidade de formagdo continuada especifica e de maior integragdo entre
profissionais experientes e iniciantes — e fundamenta a proposi¢céo de estratégias
praticas que possam aprimorar sua atuacdo na implementagdo do PJF. Assim, a
caracterizacdo do grupo pesquisado nao apenas reforca a confiabilidade e

representatividade dos dados coletados, mas também constitui a base empirica para
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as analises e propostas que serdo desenvolvidas nas sec¢des seguintes do estudo.

3.4.2 Formacéao e Preparo Profissional para a atuacéo no PJF/CdG

A implementacéo do PJF, articulada ao CdG, demanda um conjunto especifico
de competéncias e habilidades por parte dos profissionais envolvidos na gestao
escolar. Nesse contexto, a formacéo e o preparo profissional constituem elementos
centrais para garantir que gestores, coordenadores e equipes pedagogicas possam
atuar de forma eficaz, alinhando as praticas escolares as diretrizes do programa e aos
objetivos de melhoria da qualidade educacional (Balduino, 2019; Henriques; Bittar;
Carvalho, 2020).

O PJF/CAG busca, por meio de programas de capacitacdo e acompanhamento
continuo, fortalecer o desenvolvimento técnico e estratégico dos profissionais da
educacdo, promovendo ndo apenas a aquisicdo de conhecimentos, mas também a
construcdo de uma cultura de gestéo orientada por resultados, uso de indicadores e
planejamento pedagdgico integrado (Instituto Unibanco, 2020; Henriques; Carvalho;
Barros, 2020). Nesse sentido, a formacao profissional deixa de ser apenas um
requisito formal, tornando-se um instrumento de transformacédo da prética escolar e
de promocédo da equidade no acesso e na qualidade da educacdo, conforme
destacam Araujo (2020) e Brito (2022) ao analisarem a atuacdo do PJF no contexto
do ensino médio.

Em relacdo a preparacdo para atuar no PJF, observou-se que, dos 35 IE
participantes, 23 relataram ter participado de formacgdes especificas, nove consideram
a formacao suficiente, nove sentem-se preparados para atuar no programa € oito
apontaram dificuldades na aplicacdo do que aprenderam, totalizando 49 respostas.
Nesta questédo, os respondentes puderam marcar mais de uma opg¢ao, por iSso o
numero de respostas é superior ao de participantes. O quantitativo de respondentes
€ 0 mesmo da secao anterior, sem registro de abstencdes significativas, uma vez que

todos os 35 IE forneceram respostas para pelo menos uma das opgdes.
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Gréfico 5: Em relacdo a sua preparacao para atuar no PJF, assinale: (Vocé pode

marcar mais de uma opg¢ao)

Formacéo e Preparo Profissional para atuar no PJF

Tenho dificuldades para aplicar o que aprendi

o0

Sinto-me preparado(a) para atuar no PJF

Considero a formacdo suficiente

Farticipei de formacfies especificas

23

=
o
—
=

15 20 25
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Embora a maioria tenha acesso a formacdes especificas, nem todos se sentem
suficientemente preparados para atuar na pratica. Essa constatacao aproxima-se dos
achados de Oliveira (2021), que também identificou limitagbes na formacéo
académica e continuada dos IE em outra SRE de Minas Gerais, apontando uma
lacuna entre os processos formativos e as demandas reais do exercicio profissional.

No presente estudo, ainda que parte dos profissionais se reconheca preparada
para atuar no PJF, prevalece uma percepcdo de insuficiéncia. Essa constatacéo
reforca a critica de Oliveira (2021) sobre o distanciamento entre teoria e pratica na
formacao inicial e continuada, evidenciado na dificuldade de aplicar os conteudos
aprendidos, como relatado por 22,9% dos IE de Divinépolis. Segundo o autor, muitos
profissionais sentem-se preparados em termos tedricos e acreditam possuir o
conhecimento necessario, mas reconhecem que a efetiva compreenséo e seguranca
no exercicio da fung¢éo s6 se consolidam com a vivéncia pratica no cargo.

A principal implicacéo desses achados € a necessidade de que as capacitagdes
sejam cada vez mais contextualizadas, praticas e articuladas ao cotidiano da inspec¢éao

escolar, acompanhadas de momentos de troca entre pares*®, de modo que a

40 A expressao “troca entre pares” designa situagdes de partilha de experiéncias e praticas entre
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experiéncia profissional e o aprendizado coletivo se consolidem como elementos
centrais da formag&o em servigo. Para Imbernon (2010), a formagdo docente ganha
sentido quando se ancora na colaboracao e no diadlogo entre colegas, permitindo que
a pratica compartilhada se torne fonte de aprendizagem e desenvolvimento
profissional.

Considerando os resultados apresentados na pesquisa com os IE da
SRE/Divinépolis, eles também convergem com o estudo de Brito (2022), que ao
analisar a implementacéo das formagdes vinculadas ao PJF, evidenciou que, embora
0s supervisores — funcéo hoje atribuida aos IE — tenham sido designados como
pecas-chave no acompanhamento das escolas, nem sempre receberam a formacgéo
necessaria para desempenhar tal papel.

Brito (2022) ainda destaca que as capacitacbes, em muitos casos, eram
obrigatdrias e seguiam um modelo gerencialista, voltado para a l6gica da gestédo por
resultados, o que gerava sobrecarga e dificuldades de aplicacéo pratica no cotidiano
escolar. Esse cenario também foi identificado nas pesquisas realizadas pelo autor??,
gue apontam ndo apenas a imposicdo das formacdes, mas também sua limitacdo em
atender as necessidades reais do trabalho pedagdgico, reforcando a distancia entre
a proposta formativa e as condi¢des efetivas de atuacao nas escolas.

Nesse sentido, os resultados desta pesquisa — em que apenas 25,7% dos IE
se consideram suficientemente preparados e 22,9% relatam dificuldades em aplicar o
gue foi aprendido — reiteram a fragilidade estrutural do processo formativo e
confirmam a necessidade de repensar a formagao continuada no ambito do PJF/CdG,
de modo a articular melhor teoria e prética e a considerar as especificidades da fungéo
inspetora.

Pode-se considerar que embora parte significativa dos participantes relate ter
participado de formagOes especificas, emergem percepcdes de insuficiéncia na
preparacdo ou dificuldade em aplicar os conhecimentos adquiridos na pratica
cotidiana. Estudos anteriores (Carvalho, 2020; Mainardes, 2006) apontam que
politicas publicas educacionais frequentemente enfrentam barreiras quando néo

acompanham a implementacdo com formacfes continuas, contextualizadas e

profissionais de mesma éarea ou funcdo, promovendo aprendizagem colaborativa e fortalecimento da
atuacao no cotidiano de trabalho.

41 Leitura complementar: Na pesquisa de Brito (2022) esses achados podem ser encontrados nos
estudos: Mofacto, 2019; Camargo, 2020; Costa, 2020; Monteiro, 2020; Franzini, 2021; Balduino, 2021;
Rodrigues, 2021; Sandri, 2021; Ribeiro, 2021; Alves, 2021; Maia, 2021; Guido, 2021; Carvalho, 2021.
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orientadas para a pratica. Nesse sentido, o déficit formativo limita a capacidade de
atuacdo dos IE como mediadores entre as diretrizes institucionais e a realidade

escolar no contexto do PJF.

3.4.3. Atribui¢bes e fungao

Os IE, desde a implantacdo do PJF em Minas Gerais, passam a lidar com
atribuicbes que extrapolam o escopo tradicional de suas funcdes, englobando
atividades de monitoramento pedagogico, acompanhamento de indicadores de
desempenho e execuc¢édo de protocolos especificos do programa (Veloso, 2024; Lima
Janior, 2022; SEE/MG; Instituto Unibanco, 2021). Se antes sua atuacdo se
concentrava majoritariamente em dimensdes normativas, administrativas e de
supervisao do cumprimento da legislacdo educacional, com o PJF estes profissionais
sdo convocados a assumir um papel ampliado, que envolve leitura de evidéncias,
orientacdo para resultados, mediacédo de processos pedagdgicos e articulacdo entre
escola e instancias regionais.

Embora a formagéao profissional e continuada desses agentes seja fundamental
para a qualidade da gestdo escolar, h4 uma lacuna expressiva entre as demandas
formuladas pelo PJF e a preparacdo efetivamente oferecida aos IE, 0 que gera
tensdes entre a pratica cotidiana e as responsabilidades institucionais (Brito, 2022;
Oliveira, 2021). Esse descompasso torna-se ainda mais evidente quando se observa
gue o PJF opera segundo uma légica de politica publica orientada por resultados, com
forte énfase em monitoramento, governanga e cumprimento de metas.

No contexto da abordagem do ciclo de politicas de Ball, interpretada por
Mainardes (2006), essa situacdo pode ser compreendida como resultado das
complexas relacbes entre os diferentes contextos de formulacéo, interpretacédo e
implementacéo. No contexto da influéncia e da producéo do texto da politica, o PJF é
elaborado com base em principios de gestdo baseada em evidéncias e racionalidade
gerencial; entretanto, no contexto da pratica — onde os IE atuam — esses principios
séo reinterpretados, negociados e, por vezes, limitados pelas condi¢cdes reais de
trabalho, pelas trajetorias formativas e pela cultura profissional consolidada nas
escolas e SRE. Assim, os IE tornam-se sujeitos centrais no processo de
recontextualizacdo da politica, mediando entre prescri¢cdes oficiais e possibilidades

concretas de acao.
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Por esse motivo, foi questionado aos IE da SRE/Divindpolis sobre sua formacao
e preparo para atuar no PJF e sobre como, na pratica, percebem as demandas do
programa em articulacdo com as demais atribuicdes do cargo de inspecéo escolar.
Essa analise permite compreender ndo apenas o nivel de adequacdo formativa
desses profissionais, mas também como eles vivenciam e reinterpretam o PJF em
seus cotidianos, contribuindo para a compreensao da politica em sua dimensdo vivida,
conforme prop&e Mainardes (2006).

O resultado no Gréfico 6 refere-se a resposta da questdo: Na sua opinido, as
atribuicoes do cargo de IE sao? Observa-se uma percepcéo de descompasso entre
as atribuicbes do inspetor e as demandas do programa. Dos 35 respondentes, 18
consideram que ha predominio de incompatibilidades, 13 mais compativeis do que
incompativeis, enquanto quatro entendem que ha compatibilidade plena. Isso indica
gue, embora parte dos IE identifique pontos de aproximagdo — possivelmente
relacionados ao acompanhamento pedagdgico e ao monitoramento —, a maior
parcela percebe que o PJF demanda praticas que nao correspondem a natureza do

seu trabalho.

Gréfico 6: Na sua opinido, as atribuicdes do cargo de IE sao:

Na sua opiniao, as atribuicées do cargo de inspetor escolar sao:

Mais compativeis do que incompativeis _ 13
totalmente compativeis - 4

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Pelos resultados e pela pesquisa de Oliveira (2021), evidencia-se que a
formacao recebida pelos IE, seja ela académica ou especifica para o PJF, ndo tem
sido suficiente para assegurar plena seguranca no exercicio da funcéo. O que indica

gue nem sempre ha compatibilidade entre a formacgéo — preparo para a fungédo com a
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realidade prética.

Brito (2022) destaca a sobreposicdo de funcbes e a transferéncia de
responsabilidades gerenciais aos supervisores/ IE sem a devida adequacdo do
processo formativo. Além disso, confirma o que Oliveira (2021) ja havia apontado em
outra SRE: a existéncia de uma lacuna entre o desenho institucional do PJF e a pratica
cotidiana da inspecao escolar, gerando tensao entre o que é prescrito e o0 que é viavel
executar.

Em seguida foi perguntado: Como tem sido, para vocé, conciliar as demandas
do Programa Jovem de Futuro (PJF) com as demais atribuicbes da inspecao escolar?
Os resultados, conforme Gréfico 7 indicam que ha diferentes niveis de compatibilidade
percebida entre as atribuicdes do PJF e as demandas regulares da inspecao escolar.
O grupo mais favoravel, formado por dez IE, considera possivel conciliar as atividades,
ainda que reconheca a existéncia de alguns obstaculos. A maioria, composta por 18
IE, aponta enfrentar certas dificuldades, sugerindo que o acumulo de fun¢des pode
gerar sobrecarga, mas néo inviabiliza o desenvolvimento das tarefas. Ja os sete
outros respondentes relatam muitas dificuldades e representam o segmento mais
critico, sinalizando que, para parte dos profissionais, a participa¢cdo no PJF tende a

impactar de forma mais intensa o cumprimento das atribui¢cdes legais da funcao.

Grafico 7: Como tem sido, para vocé, conciliar as demandas do Programa Jovem de Futuro

(PJF) com as demais atribui¢cdes da inspecado escolar?

Conciliar as demandas do PJF ao trabalho da Inspecéo
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).



146

Esse dado reforca o que Brito (2022) j& apontava sobre a fragilidade estrutural
da fungdo no contexto do PJF/CdG: o programa transfere responsabilidades
adicionais aos IE sem a devida reconfiguracdo de suas fun¢cbes ou condicGes de
trabalho. Além disso, dialoga com Oliveira (2021), que em outra SRE mineira também
constatou tensdes entre as atividades de rotina e as demandas impostas pelo PJF.

No que se refere a conciliacdo entre as demandas especificas do PJF e as
demais atribuicbes do cargo, os dados indicam percepcdes distintas entre o0s
inspetores quanto ao grau de compatibilidade entre essas funcfes. Embora o
guestionéario ndo aprofunde as causas dessas percepcdes, € possivel relacionar esse
resultado a literatura que discute os desafios de implementacdo de programas
educacionais em redes publicas. Peroni e Caetano (2015) destacam que a introducao
de novas politicas e programas tende a tensionar os papéis institucionais e a exigir
redefinicbes de atribuicbes, especialmente quando ndo h& delimitacdo clara das
responsabilidades dos diferentes atores. Assim, a diversidade de respostas pode
refletir tais tensGes e indicar a necessidade de maior clareza e equilibrio na
distribuicdo das tarefas entre as demandas regulares da inspecéo escolar e as acdes

vinculadas ao PJF.

3.4.4 Desafios

O acompanhamento do PJF pelos IE constitui uma dimensé&o estratégica para
a efetivacdo das acbes propostas e para a consolidacdo da politica publica
implementada em Minas Gerais em regime de cooperagdo com o U (Henriques;
Bittar; Carvalho, 2020; Ceccon; Monteiro, 2023). Nesse contexto, compreender 0s
desafios enfrentados pelos IE permite analisar tanto as condi¢cdes objetivas de
trabalho da inspecéo escolar quanto as tensdes que emergem da interface entre
politicas educacionais e as praticas de gestdao no ambito da escola (Araujo, 2019;
Balduino, 2019).

A literatura ja aponta que a introducdo de modelos de gestdo externa, como o
PJF, frequentemente exige novas competéncias administrativas, intensificacdo do
trabalho e uso de ferramentas de monitoramento, fatores que impactam diretamente
o cotidiano dos IE (Peroni; Caetano, 2015; Lima Junior, 2022; Oliveira, 2021). Assim,
a andlise das respostas dos IE da SRE/Divinépolis permite identificar limites e

possibilidades da atuacdo desse profissional frente as demandas do programa.
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Os dados apresentados no Grafico 8 sintetizam as respostas dos 35 inspetores
escolares da SRE/Divindpolis acerca dos principais desafios no acompanhamento do
PJF, em uma questdo de multipla escolha, resultando em 76 marcacdes. Verifica-se
gue o maior numero de indicacdes recaiu sobre a alternativa “Dificuldades na
conciliacdo do PJF com outras demandas da inspecdo escolar (sobrecarga de
trabalho)”, assinalada por 25 respondentes. Em seguida, destacam-se a “falta de
tempo habil para analise dos dados”, mencionada por 17, e a “dificuldade na
conciliacado de horarios para realizacédo de visitas técnicas com a presenca do grupo
gestor e da inspecéo escolar’, apontada por 12.

Outros aspectos também relevantes foram o “baixo comprometimento da
equipe escolar com o programa”, citado por onze participantes, e a “falta de clareza
nas orientacdes”, indicada por sete. Ja as alternativas “dificuldade na realizacdo de
registros” e “ndo identifico desafios no acompanhamento do programa” obtiveram

menor frequéncia, com apenas duas respostas cada.

Grafico 8: Quais sao, para vocé, os principais desafios no acompanhamento do
Programa Jovem de Futuro (PJF)?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados evidenciam que a sobrecarga de trabalho aparece como o

principal obstaculo, reafirmando o que ja se verifica em estudos sobre a atuagéo do
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IE, em que a multiplicidade de atribuicbes compromete a efetividade do
acompanhamento pedagdgico (Oliveira, 2021; Velos, 2024). Essa dificuldade esta
relacionada ao que Tardif (2014) denomina de “condi¢des de exercicio da profissao”,
onde o acumulo de tarefas administrativas tende a reduzir o tempo dedicado a analise
critica e pedagdgica dos processos escolares.

A falta de tempo habil para analise dos dados e a necessidade de conciliar
visitas técnicas revelam outro ponto de tensdo: a implementacdo de uma politica
educacional fortemente pautada em indicadores de desempenho, sem, contudo,
oferecer condi¢cdes objetivas para que os profissionais possam realizar uma leitura
qualificada dos mesmos (Nunes, 2024; Cardoso, 2024). Como aponta Carvalho
(2020), a logica de planilhamento e controle intensifica demandas burocraticas,
podendo esvaziar o carater pedagdgico do trabalho.

A percepcao de baixo comprometimento da equipe escolar com o0 programa
também merece atencdo, pois indica que a adesdo das escolas ao PJF ndo é
homogénea e que sua execucdo pode encontrar resisténcias internas, como ja
discutido por Brito (2022) e Moraes e Silva (2016). Nesse sentido, Névoa (1995) e
Imberndn (2016) destacam que a efetividade de uma politica educacional depende de
processos de formacao e de engajamento coletivo, 0 que exige maior investimento
em dialogo e corresponsabilizacao das equipes escolares.

Por fim, a falta de clareza nas orientacbes demonstra que, apesar dos
protocolos e materiais técnicos produzidos pelo IU (SEE/MG; Instituto Unibanco,
2021; Instituto Unibanco, 2023a), ainda ha ruidos na comunicac¢éao e fragilidades no
suporte dado aos IE, o que reforca a necessidade de aprimorar os mecanismos de
formacdo continuada e acompanhamento em rede.

Assim, os dados corroboram a literatura critica sobre o PJF ao indicar que,
embora o programa represente uma tentativa de modernizagéo da gestéao escolar, sua
implementacgéo enfrenta limites estruturais e praticos que recaem diretamente sobre

a atuacao dos IE.
3.4.5 Préaticas de Acompanhamento
As VT constituem uma das principais estratégias de monitoramento no

acompanhamento do PJF, pois permitem ao IE observar in loco o andamento da

implementacéo, identificar dificuldades e orientar as equipes escolares (SEE/MG;
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Instituto Unibanco, 2021). No entanto, a definicdo da periodicidade e do numero de
visitas previstas em cada ciclo do CdG é um ponto sensivel, que envolve tanto as
condi¢Bes de trabalho da inspecéo escolar quanto as demandas de acompanhamento
exigidas pelo programa (Veloso, 2024; Lima Junior, 2022).

A literatura destaca que a eficacia de politicas educacionais de larga escala
depende de mecanismos de acompanhamento que sejam suficientemente flexiveis
para atender a diversidade das escolas, mas que, ao mesmo tempo, nao
sobrecarreguem os profissionais responsaveis por sua execucdo (Carvalho, 2020;
Ceccon; Monteiro, 2023). Diante disso, a analise das percepgbes dos IE da
SRE/Divinopolis contribui para compreender como esses profissionais avaliam a
suficiéncia ou ndo do numero de visitas técnicas previstas no PJF.

Na perspectiva do ciclo de politicas discutido por Mainardes (2006), as praticas
de acompanhamento previstas pelo PJF evidenciam o0 processo de
recontextualizacdo que ocorre entre o texto da politica e sua realizagdo no cotidiano
escolar. Embora as visitas técnicas sejam prescritas como mecanismo estruturado de
monitoramento, sua efetivacdo depende das condi¢cdes reais de trabalho, das
interpretagfes dos IE e das demandas especificas de cada escola. Assim, 0 que se
observa € que a periodicidade e o sentido dessas visitas ndo sdo simplesmente
aplicados de forma linear: eles séo reinterpretados, negociados e ajustados no
contexto da pratica, revelando tensdes entre a intencao gerencial do programa e as
possibilidades concretas de execucdo. Essa dinAmica confirma a ideia de que politicas
publicas ndo sao transpostas mecanicamente para a realidade, mas ganham novos
contornos a medida que os atores as colocam em acéao.

O Gréfico 9 apresenta as respostas de 35 inspetores escolares em relacédo a
guantidade de visitas técnicas previstas em cada ciclo do CdG. A maior parte dos
participantes, 16 respostas, considera que o numero de visitas € suficiente para o
acompanhamento PJF. Outros dez partcicipantes avaliam que a frequéncia deve
depender do grau de dificuldade encontrado na escola, o0 que sugere a necessidade
de flexibilizacdo. Ja oito respondentes entendem que o0 numero de visitas previstas é
excessivo, indicando percepcdo de sobrecarga. Enfim, de todos apenas um
considerou as visitas insuficientes, defendendo a padronizagdo minima de duas por

etapa de cada ciclo.
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Gréfico 9: Em relagdo a quantidade de visitas técnicas previstas em cada ciclo do
Circuito de Gestéo para acompanhamento do Programa Jovem de Futuro (PJF):

Em relalgédo a quantidade de visitas técnicas do CdG/PJF

co

S80 excessivas

Dependem do grau de dificuldade

—u
=
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados revelam que, embora a maioria perceba como adequada a
guantidade de visitas definidas pelo PJF, uma parcela significativa (mais de 50%
somando os que consideram excessivas ou dependentes do contexto) aponta que a
padronizacdo nem sempre atende as especificidades das escolas. Esse dado dialoga
com as analises de Mainardes (2006) sobre o ciclo de politicas, ao indicar que a
implementacéo local pode gerar interpretaces e ajustes que diferem da formulacdo
central.

A percepc¢do de que 0 numero de visitas € excessivo relaciona-se a sobrecarga
ja destacada em outras dimensdes da pesquisa (Oliveira, 2021; Veloso, 2024), uma
vez que a intensificacdo de atribuicbes compromete o equilibrio entre as funcdes
administrativas e pedagdgicas do IE (Tardif, 2014). Além disso, como salientam Brito
(2022) e Nunes (2024), a pressédo por acompanhamento constante e a logica de
monitoramento podem ser percebidas mais como mecanismos de controle do que
como estratégias de apoio as escolas.

Por outro lado, o grupo que defende a adequagédo do numero de visitas pode
estar refletindo a aderéncia ao modelo de gestdo proposto pelo IU, que aposta na
periodicidade das visitas como instrumento de avanco continuo (Henriques; Bento;

Carvalho, 2021). Ja a parcela que considera necessario ajustar a frequéncia as
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dificuldades especificas das escolas indica uma visdo mais contextualizada e proxima
da realidade cotidiana das unidades, alinhada ao que Novoa (1995) e Imbernén (2016)
apontam como fundamental na gestao e na formacéao: a valorizacédo da singularidade
das praticas e contextos educativos.

Pode-se considerar, portanto, pelos dados encontrados que 0S mesmos
sugerem que, embora o desenho do programa preveja uma padronizagéo das visitas
técnicas, ha uma demanda dos IE por maior flexibilidade e contextualizacdo, de modo
a equilibrar as exigéncias do PJF com as condi¢cdes objetivas de trabalho e as
especificidades das escolas acompanhadas.

O Gréfico 10 apresenta as respostas de 35 integrantes escolares sobre a forma
como se percebem em sua contribuicdo para o CdG/PJF, sendo possivel assinalar
mais de uma alternativa. Ao todo, foram registradas 70 marcacdes, o que indica a
multiplicidade de papéis desempenhados pelos participantes no desenvolvimento das

acOes do programa.

Grafico 10: Sobre sua contribuicdo no Programa Jovem de Futuro (PJF), como vocé

se enxerga em cada uma das areas abaixo? Pode marcar mais de uma opcao

Contribuicao do |IE no CdG/PJF
Cumpro o cronograma, mas sinto que minha _
contribuicdo € minima ou inexistente
Atuo como facilitador(a) e formador(a) junto & _
gestio
Contribuo pontualmente nas decisdes escolares _
Dou apoio no controle & monitoramento _
Atuo no planejamento, execucéo e _
acompanhamento
0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A opc¢ao mais assinalada foi “Atuo como facilitador(a) e formador(a) junto a

gestao”, com 22 respostas, seguida por “Dou apoio no controle e monitoramento”, com
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21 marcacdes. Essas duas alternativas revelam uma atuacdo expressiva dos
participantes em fungdes de liderangca e acompanhamento das metas e indicadores.
Em seguida, doze respondentes afirmaram atuar no planejamento, execucdo e
acompanhamento das ac¢les, demonstrando envolvimento direto nas etapas
operacionais do programa. Oito participantes informaram contribuir pontualmente nas
decisOes escolares, e sete relataram cumprir 0 cronograma, mas com percepcéao de
contribuicdo minima ou inexistente. Esses ultimos resultados sugerem que, embora a
maioria se perceba como parte ativa da gestdo e monitoramento do PJF, ainda ha um
grupo que se sente menos integrado ou com menor protagonismo nas acoes
desenvolvidas.

Esse resultado evidencia um alinhamento direto com a l6gica de funcionamento
do PJF, que centraliza suas estratégias justamente no acompanhamento sistematico,
na mediacdo de processos e na atuacdo formativa da gestdo escolar (Henriques;
Bittar; Carvalho, 2020; Instituto Unibanco, 2022). As praticas de monitoramento e
facilitacdo reveladas nos dados correspondem ao que Araudjo (2019, 2020) define
como a incorporacdo de mecanismos empresariais de gestdo, nos quais o
acompanhamento constante é visto como um eixo para garantir a eficiéncia e o
cumprimento de metas.

Balduino (2019, 2020) ressalta que o PJF se apresenta como uma “tecnologia
educacional do terceiro setor”, na qual o papel dos IE é reposicionado: de fiscais da
legalidade, passam a ser gestores de processos voltados a melhoria de indicadores.
Essa perspectiva, entretanto, ndo é neutra, pois, como destacam Pereira, Cossetin e
Garcia (2023), tal modelo de acompanhamento implica reconfiguragdes na autonomia
pedagdgica das escolas.

No contexto mineiro, Brito (2022) e Nunes (2024) reforcam que a énfase no
acompanhamento e na facilitacdo traduz uma logica de responsabilizacdo e de
monitoramento em larga escala, compativel com a “teoria da mudanga” proposta pelo
IU (Henriques; Bento; Carvalho, 2021). Nesse cenario, o trabalho dos IE torna-se
estratégico para assegurar a materializacdo das metas do programa, ampliando sua
insercdo nos processos pedagodgicos, mas também reforcando mecanismos de
controle sobre a pratica escolar (Carvalho, 2020; Ceccon; Monteiro, 2023).

Além disso, ao relacionar esses dados com os estudos sobre a inspecao
escolar, percebe-se que as fungdes assumidas no PJF se aproximam de um perfil

mais interventivo e formador. Para Lima Junior (2022), a atuacdo do inspetor deve
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articular acompanhamento pedagdgico e normativo, buscando fortalecer a qualidade
da gestao.

Veloso (2024) confirma que, durante a implementacéo do programa, os IE de
Minas Gerais assumiram papel central de mediadores entre as diretrizes do IU e a
realidade escolar. Por sua vez, Oliveira (2021) chama a atenc¢éo para as dificuldades
enfrentadas na prética cotidiana da inspecéo, o que indica que a ampliacdo de funcées
no PJF também gera tensdes e desafios para o exercicio profissional.

Enfim, os dados do Gréafico 10 demonstram como a atuacao relatada pelos IE
corresponde ao redesenho de fungbes promovido pelo PJF, evidenciando tanto
oportunidades de formacao e colaboragdo quanto tensdes relacionadas a autonomia

da gestao escolar.

3.4.6 Medidas de Apoio e CondicOes de Trabalho

As condicbes de trabalho e o apoio institucional constituem elementos
determinantes para a eficAcia do acompanhamento escolar, especialmente em
programas de larga escala como o PJF. A literatura sobre o tema destaca que a
sobrecarga de funcgdes, a insuficiéncia de tempo para a preparagdo das visitas e a
auséncia de suporte técnico especializado sao fatores que impactam diretamente o
desempenho dos IE e a qualidade da mediacdo pedagogica (Veloso, 2024; Oliveira,
2021).

Assim, compreender as medidas sugeridas pelos proprios |IE permite identificar
estratégias de fortalecimento do trabalho de acompanhamento, bem como as tensfes
geradas pela ampliacdo de atribuicbes em um contexto marcado pela l6gica de
responsabilizagédo (Arautjo, 2019, 2020; Balduino, 2020).

Neste contexto, foi perguntado aos IE da SRE/Divinopolis sobre: Na sua
experiéncia, quais medidas poderiam contribuir para maior eficiéncia no
acompanhamento do Programa Jovem de Futuro (PJF)? Os 35 IE puderam marcar
mais de uma opc¢ao, fato que justifica o total de 98 respostas, destacadas no Grafico
11. A maioria, 26 participantes, apontaram a necessidade de divisédo de tarefas com
os analistas pedagodgicos da diretoria educacional (DIRE), e 24 defenderam a criacao
de uma equipe propria na DIRE dedicada exclusivamente ao CdG/PJF.

Outras medidas indicadas foram a alocagao de recursos financeiros para apoio

as escolas (doze respostas), a ampliacdo da automomia para o desenvolvimento do
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trabalho, também doze e a dedicacao de tempo especifico para estudo das escolas e
preparacgdo das visitas técnicas (onze respostas). A virtualizacdo das atividades e a
constituicdo de equipe propria na SRE/Divindpolis, tiveram seis marcacdes cada,
revelando menor adesdo dos participantes. Apenas um respondeu que O

acompanhamento ja € eficiente na forma atual.

Grafico 11: Na sua experiéncia, quais medidas poderiam contribuir para maior
eficiéncia no acompanhamento do Programa Jovem de Futuro (PJF) (Vocé pode
marcar mais de uma opg¢ao)

Medidas que poderiam contribuir para maior eficiéncia no acompanhamento do PJF

Acompanhamento jé & eficiente na forma atual . 1

Constituica o de equipe propria na Superintendéncia Regional de _ e
Ensino

Virtualizaga o das atividades ||| NN ©
Dedicacao de tempo para estudo das escolas e preparagao das _ 1

visita s técnicas

Ampliagae da autenomia para desenvolver o trabalhe _ 12
Alocagéo de recursos financeiros para apoio as escolas ||| N NR RN 1:
Criagao de equipe propria na DIRE dedicada ao PJF _ 24
Divisdo de tarefas com analistas pedagdgicos da DIRE _ 26

0 B 10 135 20 25

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses resultados indicam que os inspetores escolares reconhecem a
importancia de apoio institucional e estrutural, além de melhores condi¢des de tempo,
equipe e recursos, como fatores essenciais para tornar o acompanhamento do PJF
mais eficiente e articulado com as demandas reais das escolas.

As medidas destacadas refletem uma tensao central no PJF: a busca por maior
eficiéncia no acompanhamento, sem, contudo, sobrecarregar o IE. Henriques, Bittar
e Carvalho (2020) e Henriques, Bento e Carvalho (2021) mostram que o PJF foi
concebido para depender fortemente do monitoramento, do planejamento de visitas
técnicas e do uso de dados para tomada de decisdo. Isso coloca os IE em posicéo

estratégica, mas também amplia suas responsabilidades.

30
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No caso de Minas Gerais, Brito (2022) e Nunes (2024) evidenciam que a l6gica
de responsabilizagéo e de metas reforga a centralidade do inspetor como elo entre
diretrizes externas e o0 cotidiano escolar, o que pode gerar tensdes quanto a
autonomia das escolas. Essa situacéo é confirmada por Veloso (2024), ao demonstrar
gue a atuacgao do inspetor durante a implementacdo do programa em Montes Claros
exigiu uma reorganizacéo profunda de sua rotina, incluindo maior tempo para reunides
e elaboracao de relatérios.

Além disso, Oliveira (2021) aponta que as dificuldades enfrentadas no cotidiano
da inspecdo, como a escassez de tempo e a multiplicidade de demandas
administrativas, limitam a funcdo pedagodgica prevista oficialmente (Minas Gerais,
2017; 2021). A reivindicacao por equipes de apoio e divisao de tarefas, expressa pelos
respondentes, dialoga diretamente com essa constatacao.

Balduino (2019, 2020) e Ceccon e Monteiro (2023) reforcam que o PJF se
apresenta como uma tecnologia educacional do terceiro setor, que introduz novos
instrumentos de gestdo e monitoramento, mas que s6 pode funcionar de forma plena
guando ha investimento em condicfes de trabalho e suporte técnico. Caso contrario,
a sobreposicao de responsabilidades compromete tanto o alcance das metas quanto
a dimensédo pedagdgica da atuacao dos IE.

Portanto, os dados revelam que, para além do cumprimento burocratico, os IE
demandam condicfes concretas de trabalho que Ihes permitam exercer um papel de
mediacao pedagodgica efetiva. Isso reforca a necessidade de repensar a estrutura de
apoio ao PJF em Minas Gerais, equilibrando a exigéncia de monitoramento com a
valorizagéo profissional e a sustentabilidade do trabalho do inspetor.

3.4.7 Responsabilidade pelo Monitoramento

A definicio de quem deve ser o responsavel pelo acompanhamento e
monitoramento das a¢bes do PJF constitui um ponto central para a efetividade da
politica. No desenho institucional do programa, os IE foram colocados como atores
estratégicos na implementacéo, cabendo-lhes a supervisao da execucdo dos Planos
de Acao e a mediacéo entre a escola e a SRE (Henriques; Bittar; Carvalho, 2020).

Contudo, esse arranjo tem suscitado debates acerca da pertinéncia de
concentrar essa atribuicdo nos IE, considerando sua carga de trabalho ja ampliada e

as tensdes entre funcbes administrativas e pedagogicas (Oliveira, 2021; Veloso,
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2024).

Os resultados da pesquisa, apresentados no Gréfico 12, mostram que a maioria
dos participantes (24 respondentes) considera que a responsabilidade pelo
acompanhamento e monitoramento das acdes do PJF deveria ser atribuida aos

analistas educacionais da Diretoria Educacional da Superintendéncia.

Grafico 12: Considerando que atualmente o acompanhamento e o monitoramento das
acOes do Programa Jovem de Futuro sao realizados pelos inspetores escolares, quem

vocé considera mais adequado para assumir essa funcéo?

Qual profissional & mais adequado para acompnhar e monitorar o PJF

Outros [ 1

Agente de Recomposicio da Aprendizagem (PRA) l 1
Diretor(a) da escola [ 2
Inspetor escolar (como & atualmente) - 2

Especialistas das escolas [ 5

Analistas educacionais da Diretoria Educacional da _ 24
Superintendéncia
0 3 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Pode-se observar que um grupo menor, composto por cinco participantes,
entende que os especialistas das escolas seriam mais adequados para essa fungao.
A manutencdo da atual configuracdo, em que 0s inspetores escolares sao
responsaveis diretos, foi defendida por dois respondentes. O mesmo numero de
participantes indicou o diretor escolar como figura mais apropriada, enquanto 1
respondente mencionou o agente de recomposi¢cao da aprendizagem e um indicou
outras possibilidades. Esses dados evidenciam uma tendéncia de transferéncia da
funcdo de monitoramento para equipes técnicas especializadas, o que poderia
contribuir para reduzir a sobrecarga de atribuicées dos inspetores escolares.

Essa percepcéo evidencia um tensionamento importante no PJF: de um lado,

a concepcao do programa prevé o monitoramento como um eixo estruturante, apoiado
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na coleta e analise de dados (Henriques; Bento; Carvalho, 2021); de outro, a prética
mostra que os IE enfrentam dificuldades para assumir integralmente essa fungéo,
dadas as multiplas demandas de sua rotina (Oliveira, 2021).

Pesquisas realizadas em Minas Gerais confirmam esse dilema. Brito (2022)
aponta que o PJF, ao ser incorporado como politica publica estadual, ampliou a carga
de responsabilidades sobre a inspec¢éo escolar, muitas vezes em detrimento de seu
papel de mediacdo pedagogica. Veloso (2024), em estudo na SRE/Montes Claros,
identificou que os IE relatam justamente a necessidade de equipes técnicas dedicadas
para lidar com o volume de tarefas ligadas ao monitoramento, corroborando os dados
encontrados na pesquisa aqui apresentada.

Balduino (2019, 2020) e Nunes (2024) acrescentam que a transferéncia de
praticas de gestéo inspiradas no setor privado para a escola publica redefine papéis
e atribuicBes, gerando sobrecarga e reforcando uma légica de responsabilizacéo.
Nesse contexto, a preferéncia dos IE pela atuagéo de analistas educacionais pode ser
interpretada como um movimento de resisténcia a sobreposicdo de tarefas e, ao
mesmo tempo, como uma defesa da qualidade do acompanhamento, ao atribuir a
funcdo a profissionais mais diretamente vinculados a andlise pedagdgica e
administrativa.

Assim, os resultados revelam nao apenas uma critica a atual configuracdo, mas
também uma proposicdo de reorganizacdo institucional do PJF, em que a
responsabilidade pelo monitoramento seja redistribuida entre diferentes atores. Tal
mudanca permitiria alinhar as exigéncias do programa a sustentabilidade do trabalho
dos IE, preservando sua funcao pedagdgica e garantindo maior eficiéncia ao processo

de acompanhamento.

3.4.8 Percepc¢des do desenvolvimento do PJF

A compreensao do desenvolvimento do PJF no ambito da SRE/Divindpolis
passa, necessariamente, pelas percepcdes dos IE, principais responsaveis por
acompanhar sua implementacéo junto as escolas. Como destaca Mainardes (2006),
as politicas educacionais sao reinterpretadas e ressignificadas pelos diferentes atores
no processo de execucdo, 0 que explica a coexisténcia de olhares convergentes e

divergentes sobre um mesmo programa.
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Nesse sentido, este topico apresenta e analisa os depoimentos obtidos a partir
da pergunta aberta do questionario: “Considerando sua vivéncia profissional, de que
forma vocé percebe o desenvolvimento do Programa Jovem de Futuro na pratica da
inspecdo escolar?” Nesta questdo, os 35 inspetores escolares participantes da
pesquisa puderam expor livremente suas percepcoes, destacando aspectos positivos,
desafios e interpretagcbes sobre a implementacdo do programa no cotidiano da
inspecédo escolar.

Os resultados encontrados revelam tanto percepcdes positivas, que destacam
o potencial estratégico do programa, quanto visGes criticas, que 0 associam a
burocratizacdo e ao distanciamento da realidade escolar. Essa andlise dialoga com
autores como Lima Junior (2022), Lacerda (2020) e Melo (2022), além de outros
estudiosos, permitindo compreender em que medida o PJF tem se mostrado um
instrumento de fortalecimento da gestdo escolar ou uma demanda adicional pouco
integrada a dinAmica da inspecao.

De acordo com o primeiro respondente:

A atuacdo do IE no ambito do Programa Jovem de Futuro (PJF)
caracteriza-se pelo acompanhamento técnico e pedagogico das
escolas, com vistas a fortalecer a gestdo escolar, a qualidade do
ensino e o alcance das metas estabelecidas pela Secretaria de Estado
de Educacdo. Nessa perspectiva, o Inspetor exerce um papel
estratégico como articulador, orientador e avaliador dos processos,
promovendo o alinhamento das acdes da escola as diretrizes do
programa (Inspetor 1).

Observa-se, de inicio, uma percepcao positiva e estratégica da atuacdo do
inspetor no PJF, indicando que este profissional pode atuar como mediador entre a
gestao escolar e as metas do programa. Essa viséo se alinha a literatura que destaca
a relevancia da inspecao escolar como instrumento de acompanhamento pedagogico
e suporte a gestéo escolar (Tardif, 2014; Novoa, 1995; Lima Junior, 2022). Além disso,
reforca-se a importancia de o inspetor compreender e utilizar os dados fornecidos pelo
programa como ferramenta para orientar decisdes pedagogicas (Henriques; Carvalho;
Barros, 2020; Oliveira; Balduino, 2015).

O programa Jovem de Futuro contribui para a constituicdo de dados
de desempenho e frequéncia escolar que podem ser utilizados para
embasar o trabalho dos especialistas na escola. De posse desses
dados, € possivel orientar praticas de intervencdo pedagdgica
cabiveis. Todavia, trata-se de um trabalho que pode ser realizado ndo
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apenas pelo Servico de Inspecdo Escolar como também por Analistas
pedagogicos (Inspetor 6).

Nesta resposta, observa-se o reconhecimento do potencial do PJF como
ferramenta de producdo e andlise de dados, permitindo intervencdes pedagodgicas
fundamentadas — como a identificagcdo de turmas com baixo rendimento, a
reorganizacdo de estratégias de ensino e o monitoramento da frequéncia dos
estudantes. A literatura enfatiza que o programa busca instrumentalizar a gestao
escolar por meio do uso sistematico de informacfes, destacando, contudo, a
necessidade de coordenacédo entre os diferentes atores da escola (Henriques;
Carvalho; Barros, 2020; Balduino, 2020; Oliveira; Balduino, 2015).

O Inspetor 10 ressalta que o PJF “contribui positivamente” em sua pratica.
Apesar de se tratar de uma avaliacao breve, ela é significativa, pois o programa é
percebido como um aliado da gestdo e do monitoramento pedagdgico. Tal percepcdo
dialoga com estudos que demonstram como a gestdo baseada em indicadores pode
auxiliar as escolas na tomada de decisdes mais assertivas (Henriques; Carvalho;
Barros, 2020; Ceccon; Monteiro, 2023).

Enquanto o Inspetor 10 deixa em aberto o tipo de contribuicdo percebida, o
Inspetor 11 destaca que o PJF “auxilia no acompanhamento da gestdo pedagogica
nas escolas”. Esse depoimento refor¢ga o papel do programa como suporte direto a
supervisao técnico-pedagogica. Autores como Tardif (2014) e Novoa (1995) ressaltam
a importancia desse acompanhamento, e o PJF oferece justamente ferramentas
estruturadas para esse fim (Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Oliveira; Balduino,
2015).

O Inspetor 12 relaciona o programa diretamente aos estudantes, mas diverge
da opinido de outros colegas que entendem ser o inspetor o responsavel por sua
execucdo: “E um programa muito importante para os estudantes, contudo, considero
que seja mais atribuicdo dos analistas pedagodgicos do que da inspeg¢do.” O
depoimento reforca a relevancia do PJF para a aprendizagem, mas evidencia um
ponto de tensédo quanto a definicdo de papéis no interior das escolas. Estudos como
os de Balduino (2020) e Araujo (2020) destacam que a implementacdo do programa
exige clara divisdao de funcdes entre os diferentes segmentos da equipe escolar,
embora reconhegam seu impacto positivo quando ha articulagéo entre esses atores.

Mesmo reconhecendo o PJF em sua pratica, o Inspetor 13, tem como
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percepcdo: “E um Programa desafiador, que porém, necessita de maior tempo de
dedicacdo, para melhor desenvoltura. Tal situacdo muitas vezes € dificultada, por
razdo do excesso de outras demandas, de responsabilidade da Inspecdo Escolar”.
Embora ressalte a sobrecarga, o depoimento reconhece o potencial do programa. A
literatura confirma que a efetividade do PJF depende do tempo e dedicacao para
execucgao, reforcando a importancia de ajustar as condi¢cdes de trabalho dos IE
(Oliveira, 2021; Veloso, 2024; Tardif, 2014).

O inspetor 14 tendo uma posicao opositiva, valoriza o foco na analise de dados,
confirmando o papel do PJF, como ferramenta analitica para decisdes pedagdgicas:
"Percebe-se que o CdG possibilita a analise dos graficos de desempenho da escola,
observando-se assim, em visdo geral e em comparacdo entre um bimestre e outro
para melhorias que se fizerem necessarias nas ac¢oes e tarefas" (Inspetor 14). Esse
aspecto é corroborado pela literatura sobre gestao escolar orientada por resultados
(Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Balduino, 2020).

O programa € reconhecido como suporte na definicdo e monitoramento das
Metas de Aprendizagem, como coloca o Inspetor 15, o PJF “auxilia com as SMAR”.
Autores como Henriques, Carvalho e Barros. (2020) e Cardoso (2024) reforcam que
a gestao orientada por metas fortalece o foco na aprendizagem e permite ajustes
pedagdgicos continuos.

O depoimento do Inspetor 26, destaca a relevancia social do PJF, relacionando-

0 a equidade e a garantia da aprendizagem:

O Programa Jovem de Futuro é um programa de grande importancia
pois contribui para a garantia da aprendizagem e redugdo das
desigualdades educacionais entre os alunos do Ensino Médio. O
inspetor deveria ter mais tempo (especifico) para empregar na gestédo
orientada do programa para assim, ter um melhor resultado (Inspetor
26).

Tal percepcdo encontra respaldo em estudos que mostram a importancia do
programa na reducdo de desigualdades, desde que seja dada prioridade e tempo
especifico para sua implementacdo (Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Veloso,
2024).

As falas dos inspetores evidenciam uma percepcado predominantemente
positiva do PJF como instrumento estratégico da gestéo escolar, sobretudo no que se

refere ao planejamento e ao monitoramento pedagodgico. A avaliacdo de que o
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programa constitui uma “6tima ferramenta” (Inspetor 22), além de “produtivo” (Inspetor
28) e “adequado” a rotina escolar (Inspetor 32), encontra respaldo em Ceccon e
Monteiro (2023), que analisam o PJF como um dispositivo de governanca educacional
voltado a organizacao de processos, ao alinhamento de metas e ao fortalecimento da
cultura do uso de dados nas escolas. Nessa perspectiva, Balduino (2020) destaca que
a principal contribuicdo do programa reside em fornecer informac¢des consistentes
para subsidiar o planejamento estratégico e pedagogico das instituicées, favorecendo
intervencdes baseadas em evidéncias.

Entretanto, essas percepcdes dialogam de modo ambiguo com as criticas
tedricas discutidas ao longo do trabalho. Enquanto os inspetores valorizam a
dimenséo técnica e organizacional do PJF, a literatura critica alerta para os riscos de
sua vinculacdo a um modelo de gestdo orientado por resultados e pela légica da
eficiéncia, que tende a reduzir a autonomia das escolas e a subordinar o trabalho
pedagdgico a metas quantitativas (Shiroma; Evangelista, 2021; Oliveira, 2015). Assim,
o reconhecimento do PJF como ferramenta eficaz de acompanhamento e
planejamento ndo elimina as tensdes associadas ao controle e a responsabilizacao
presentes no modelo. Ao contrario, as falas revelam que, mesmo diante das limitacdes
apontadas pela critica, os inspetores identificam no programa um potencial de apoio
a gestdo escolar, desde que sua implementacdo preserve o carater formativo e
colaborativo do processo educativo.

O depoimento do Inspetor 29, que associa o PJF ao “auxilio no conhecimento
das atividades pedagdgicas e na orientacdo da dimensdo pedagdgica da escola”,
reforca esse entendimento. Isso porque, ao reunir e sistematizar dados sobre
frequéncia, resultados de aprendizagem e execuc¢ao de acdes, o programa possibilita
que gestores e IE facam diagndsticos mais precisos e definam estratégias de
acompanhamento coerentes com os desafios enfrentados. Tal uso dos indicadores é
apontado na literatura como fundamental para superar praticas intuitivas e aproximar
a gestdo escolar de uma logica de monitoramento continuo (Henriques; Carvalho;
Barros, 2020; Oliveira; Balduino, 2015).

Portanto, ao ser percebido como produtivo e adequado a pratica cotidiana, o
PJF revela seu potencial de consolidar uma gestado escolar orientada por dados e
metas, sem perder de vista sua funcao de apoiar a dimensédo pedagdgica. Entretanto,
como alertam Ceccon e Monteiro (2023), esse potencial depende da adeséo dos

profissionais envolvidos e da existéncia de condi¢cdes institucionais para que as
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informacdes sistematizadas se convertam efetivamente em acgdes de melhoria na
aprendizagem e na equidade educacional.

O depoimento seguinte reconhece a funcao estruturante do PJF, associando-o
ao fortalecimento da gestao escolar: “Por meio de maior sistematizacdo da gestéo
escolar, fortalecimento do uso pedagdgico de dados, foco nos resultados de
aprendizagem” (Inspetor 33). A fala evidencia que, para alguns inspetores, o programa
Nnao apenas organiza processos internos, mas também introduz uma cultura de
acompanhamento continuo e de tomada de decisdo orientada por evidéncias. Essa
visdo é confirmada por Balduino (2020) e Araudjo (2020), que destacam a
sistematizacdo como um dos principais ganhos do programa, permitindo que a gestao
escolar opere com maior clareza de prioridades e coeréncia entre planejamento,
execucao e avaliacao.

Por fim, para o Inspetor 34: “Percebe-se que o PJF norteia o trabalho
pedagdgico na escola”. Essa percepgao reforca que o programa orienta de maneira
concreta as acdes da gestdo e das praticas escolares, funcionando como uma
referéncia para o alinhamento das atividades pedagogicas, dos processos de
monitoramento e das metas de aprendizagem. Ceccon e Monteiro (2023) e Oliveira e
Balduino (2015) apontam justamente o PJF como uma tecnologia educacional
estruturada para o monitoramento pedagdgico, destacando seu papel na construcéo
de rotinas de acompanhamento mais consistentes, na definicdo de responsabilidades
e na consolidacdo de praticas institucionais voltadas a melhoria continua da
aprendizagem.

O Quadro 18, elaborado para facilitar a visualizagcao dos depoimentos positivos
dos IE e em que sentido eles dialogam com a producdo académica, reforcando a
compreensao de que o PJF é visto como instrumento de gestdo e suporte pedagogico
guando integrado de forma efetiva. Analisando as respostas apresentadas percebe-
se diferentes dimensdes da percepcao dos IE em relacdo ao CdG/PJF, que revelam
tanto a ampliacado das funcdes da inspecao quanto os desafios decorrentes desse
novo perfil de atuacao.

Em primeiro lugar, destaca-se a compreenséao do papel estratégico do inspetor
como articulador, orientador e avaliador das a¢des da escola, 0 que representa um
deslocamento importante de uma funcdo meramente fiscalizadora para uma fungao
formativa e mediadora. Essa concepc¢ao condiz com o entendimento de Tardif (2014),

Névoa (1995) e Lima Junior (2022), segundo 0s quais a inspecédo deve atuar como
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instancia técnico-pedagogica, capaz de contribuir para o fortalecimento da gestédo e
para o acompanhamento do ensino. No entanto, essa atuagéo ampliada exige tempo,

formacéo e reconhecimento institucional, o0 que nem sempre se concretiza na pratica

cotidiana.

Quadro 18: Percepcao dos IE da SRE/Divindpolis do PJF na pratica

Aspecto Percepcdes registradas Relacdo com a literatura
destacado (exemplos) (sintese)
Papel estratégico | Inspetor como articulador, | Tardif (2014); N6voa (1995); Lima
do inspetor orientador e avaliador das agfes | Junior (2022) — sustentam a ideia

da escola (Inspetor 1).

de inspegcdo como instancia
técnico-pedagogica que media
entre a gestdo e as metas
institucionais.

Uso de dados e
indicadores

PJF fornece dados de
desempenho e frequéncia para
andlise e definicho de metas
(Inspetores 6, 14, 15).

Henriques;  Carvalho;  Barros
(2020); Balduino (2020) —
enfatizam a gestdo orientada por
evidéncias e o carater instrumental
dos indicadores.

Suporte a gestao
pedagdgica

Programa auxilia no
acompanhamento da gestédo
pedagdgica e na definicdo de
intervencgdes (Inspetor 11).

Oliveira; Balduino (2015);
Henriques; Carvalho; Barros
(2020) — apontam dados

estruturados como insumo para
supervisdo e tomada de deciséo
pedagdgica.

Apoio as préticas
escolares

Facilita o conhecimento sobre
atividades e organizacao
pedagdgica cotidiana (Inspetor
29).

Ceccon; Monteiro (2023) —
mostram como instrumentos de
monitoramento podem orientar
praticas diarias e tornar processos
mais explicitos.

Contribuigcéo a
aprendizagem e
equidade

Percepcdo de impacto positivo
nos estudantes e potencial de
reducao de desigualdades
(Inspetor 26).

Araljo (2020); Veloso (2024) —
reconhecem o potencial do PJF
como politca de melhoria e
equidade quando bem articulado.

Produtividade e
adequacéo a

PJF foi descrito como produtivo e
atil para planejamento (Inspetores

Ceccon; Monteiro (2023);
Balduino (2020) — destacam a

rotina 22, 28, 32). capacidade de consolidar pratica
de planejamento e
monitoramento.
Sistematizacdo e | Organiza o trabalho pedagdgico, | Balduino (2020); Oliveira;

fortalecimento da
gestao

direcionando foco a resultados
(Inspetores 33 e 34).

Balduino (2015) — tratam o PJF
como tecnologia educacional que
reconfigura processos de gestéo.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

Outro aspecto recorrente nas falas refere-se ao uso de dados e indicadores
produzidos pelo PJF. Os inspetores reconhecem o valor dessas informacgdes para a

analise do desempenho escolar e para o estabelecimento de metas pedagdgicas.
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Essa percepcao vai ao encontro das reflexdes de Henrigues, Carvalho e Barros (2020)
e Balduino (2020), que ressaltam o potencial do programa em fomentar uma gestédo
orientada por evidéncias. Ainda assim, 0s mesmos autores alertam que o uso efetivo
dos dados depende da capacidade técnica e interpretativa dos profissionais
envolvidos, uma vez que o dado em si ndo garante melhoria se néo for transformado
em acédo pedagogica.

Em varias respostas, o PJF também €& apontado como suporte a gestédo
pedagdgica, especialmente por contribuir para 0 acompanhamento sistematico das
escolas e a definicdo de intervencdes especificas. Oliveira e Balduino (2015) e
Henriques, Carvalho e Barros (2020) observam que, ao oferecer dados estruturados
e instrumentos de monitoramento, o programa fortalece a tomada de decisdes e
amplia a visibilidade das acdes escolares. No entanto, para que essa contribuicdo seja
efetiva, torna-se necesséria uma coordenacao clara entre os diferentes atores da
escola e a delimitagdo das funcdes entre inspetores e analistas pedagdégicos.

Alguns inspetores destacaram ainda o apoio do PJF as praticas escolares,
indicando que o programa facilita o conhecimento sobre as atividades e a organizacéo
pedagdgica cotidiana. Essa observacao se relaciona com Ceccon e Monteiro (2023),
gue apontam o potencial do programa em sistematizar processos e orientar o trabalho
docente. Contudo, o0s mesmos autores chamam a atencdo para o risco de uma
padronizacdo excessiva, caso as diretrizes do programa ndo sejam ajustadas a
autonomia e as especificidades de cada escola.

Outro grupo de respostas menciona o impacto do CdG/PJF na aprendizagem
dos estudantes e na promocao da equidade. Para esses participantes, o programa
contribui positivamente para o desempenho e para a reducéo de desigualdades entre
as escolas. Essa percepgdo dialoga com Aratjo (2020) e Veloso (2024), que
reconhecem o potencial formativo e equitativo do programa, desde que implementado
de forma articulada as politicas pedagdgicas locais.

De modo semelhante, alguns inspetores caracterizaram o PJF como uma
iniciativa produtiva e adequada a rotina escolar, ressaltando que o programa oferece
instrumentos que favorecem o planejamento e 0 monitoramento das acodes
pedagogicas. Essa visdo se aproxima da analise de Ceccon e Monteiro (2023) e de
Balduino (2020), que veem no PJF a possibilidade de consolidar uma cultura de
planejamento baseada em metas e evidéncias. Todavia, 0os préprios depoimentos

indicam que essa produtividade pode se converter em sobrecarga, sobretudo quando
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as demandas do programa se somam as demais atribui¢cdes da inspecao.

Por fim, as falas que associam o PJF & sistematizacdo e ao fortalecimento da
gestao reforcam a compreenséo de que o programa funciona como uma tecnologia
educacional que estrutura os processos pedagdgicos e orienta o trabalho escolar para
resultados. Balduino (2020) e Oliveira e Balduino (2015) explicam que tal tecnologia
promove um redesenho das fungdes escolares, ampliando a articulagéo entre gestéo,
monitoramento e avaliacdo. Esse redesenho, entretanto, também traz desafios,
especialmente no que se refere a autonomia das escolas e a necessidade de clareza
quanto a distribuicdo de responsabilidades entre os diferentes profissionais
envolvidos.

Assim, as percepcdes dos inspetores revelam tanto o potencial formativo e
organizador do CdG/PJF quanto as tensdes decorrentes de sua logica de
responsabilizacdo. A incorporacdo de instrumentos de gestdo e acompanhamento
contribui para o fortalecimento da gestdo escolar, mas também imp&e ao inspetor o
desafio de equilibrar o papel técnico-pedagdgico com as demandas administrativas e
normativas que caracterizam sua fungao.

Por outro lado, também foram registradas percepcdes negativas sobre o
desenvolvimento do PJF na pratica da inspecéo escolar. O inspetor 2, relata que: “Nao
vejo como produtivo na pratica da inspecéo escolar e ndo houve melhorias no aspecto
pedagdgico da escola, somente mais um sistema a ser preenchido”. A resposta revela
um olhar critico, percebendo o PJF como um mecanismo burocratico, sem impacto
pedagdgico real. Esse tipo de percepcdo estad alinhado a estudos que aponta
resisténcia institucional quando programas de gestédo escolar adicionam demandas
administrativas sem fornecer condicbes de apoio suficientes (Huberman, 1995;
Veloso, 2024; Oliveira, 2021).

O Inspetor 3 responde que: “N&o vi desenvolvimento na prética da inspecao”.
Similar & resposta anterior, este depoimento evidencia a sensa¢cao de estagnacao,
indicando auséncia de avancos praticos. A literatura demonstra que a efetividade de
programas externos como o PJF depende da integragcdo com o cotidiano escolar e da
dedicacao de tempo especifico, fatores que muitas vezes néo se concretizam (Araujo,
2020; Balduino, 2019).

A fala do inspetor 4, traduz rejeicéo direta ao programa, interpretado como uma
imposicao externa sem relevancia pedagdgica: “Poderia acabar, € uma demanda

desnecessaria para a escola”. Pesquisas como as de Brito (2022), Carvalho (2020) e
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Sadri e Silva (2019) j& apontaram que o PJF, em determinadas realidades, é
percebido mais como um peso administrativo do que como instrumento de apoio.

O Inspetor 5, ainda € mais enfatico na sua critica ao programa:

Ele € um programa frio, rigido e seco baseado em dados, que néo
levam em consideracao o desafio e a realidade das escolas, o que é
incompativel com a natureza do processo educacional que é baseado
em relacdes humanas com todas as suas especificidades, desafios e
fragilidades (Inspetor 5).

Essa percepcdao ressalta a dimenséo tecnicista do PJF, acusando-o de reduzir
a educacao a indicadores quantitativos, desconsiderando a complexidade humana do
processo pedagogico. Esta visdo encontra respaldo em Araudjo (2019) e Peroni e
Caetano (2015), que analisam a tensdo entre a légica técnico-quantitativa do
programa e as praticas relacionais das escolas. Tardif (2014) também reforca a
necessidade de valorizar os saberes docentes nesse processo.

O proximo depoimento negativo foi: “Considero que o programa € uma
ideologia que as escolas ainda nao aplicam em sua totalidade ” fala do Inspetor 7, que
interpreta o PJF como uma diretriz normativa mais do que pratica consolidada,
sugerindo falta de concretude em sua implementagdo. Aradjo (2020) e Balduino
(2019) descrevem esse fendmeno como a dificuldade de transformar prescricoes em
préaticas efetivas, dada a sobrecarga de funcdes e a resisténcia de profissionais.

Apesar de reconhecer utilidade nos dados, o depoimento do Inspetor 8, aponta
uma barreira concreta: “O Programa traz recursos de analise de dados pertinentes as
escolas e aos servidores da SRE. No entanto, devido as demais demandas da
inspec¢édo, ha pouco tempo para a dedicagcdo aos protocolos do Programa”. Desta
forma, enfatiza que a sobrecarga de trabalho, inviabiliza a dedicacdo necesséria.
Oliveira (2021) e Veloso (2024) discutem como a multiplicidade de atribui¢cdes limita a
atuacao dos IE, comprometendo a efetividade de programas como o PJF.

E por fim, o inspetor 9, traz uma resposta curta e direta a qual indica auséncia
de impacto percebido: “nada”, revelando indiferenca em relagéo ao programa. Essa
percepcao reforgca que, sem acompanhamento consistente e integragdo com as
demandas reais das escolas, o PJF corre o risco de ser invisivel para parte dos
profissionais envolvidos (Araujo, 2019; Brito, 2022).

O Quadro 19, mostra pontos negativos, sendo possivel observar que eles se

concentram em trés grandes eixos: burocratizagdo, desconexao com a realidade
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escolar e limitagbes estruturais (tempo e sobrecarga de trabalho).

Quadro 19: Sindptico das percepcdes negativas do PJF na pratica do IE

para a escola” (Inspetor 4).

Aspectos Percepcdes Relacdo com a
Destacados pelos Registradas Literatura
Inspetores
Burocratizagcdo e | “N&o vejo como produtivo... Huberman (1995); Veloso (2024);
auséncia de somente mais um sistema a Oliveira (2021) — Programas que
impacto ser preenchido” (Inspetor geram burocracia sem apoio tendem
pedagdgico 2). a enfrentar resisténcias institucionais.
Estagnacdo e falta | “N&o vi desenvolvimento na | Araujo (2020); Balduino (2019) — A
de avangos pratica da inspe¢ao” efetividade depende de integracéo
(Inspetor 3). com a rotina escolar e tempo
dedicado, muitas vezes ausentes.
Rejeicdo ao “Poderia acabar, € uma Brito (2022); Carvalho (2020); Sadri;
programa demanda desnecesséria Silva (2019) — O PJF pode ser visto

como peso administrativo, sem
relevancia pedagogica.

Visao tecnicista e
desumanizada

“Programa frio, rigido e
seco baseado em dados...
incompativel com a
natureza do processo
educacional”’ (Inspetor 5).

Araujo (2019); Peroni; Caetano
(2015); Tardif (2014) — Critica a
reducdo da educacéo a indicadores,
ignorando a dimenséo relacional e os
saberes docentes.

7).

Falta de “E uma ideologia que as Araujo (2020); Balduino (2019) —
concretude na escolas ainda ndo aplicam Dificuldade de transformar
aplicacéo em sua totalidade” (Inspetor prescricdes em praticas efetivas,

devido a sobrecarga e resisténcias.

Sobrecarga de
trabalho

“Pouco tempo para a
dedicacédo aos protocolos
do Programa” (Inspetor 8).

Oliveira (2021); Veloso (2024) —
Multiplas atribuicGes da inspecéo
escolar inviabilizam dedicacdo ao

PJF.

Indiferenca ou
auséncia de
impacto

“‘Nada” (Inspetor 9).

Araujo (2019); Brito (2022) — Sem
acompanhamento consistente, o
programa pode ser invisivel e sem
efeito percebido.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

As percepcdes negativas sobre o CdG/PJF, apresentadas no Quadro 19,
revelam tensdes significativas entre as exigéncias do programa e a realidade cotidiana
da inspec¢édo escolar. As criticas dos inspetores evidenciam, sobretudo, a percep¢ao
de burocratizacéo, a falta de impacto pedagodgico e o distanciamento entre o discurso
e a pratica, aspectos amplamente discutidos na literatura sobre politicas educacionais
orientadas por resultados.

Um dos principais pontos destacados pelos respondentes diz respeito a
burocratizacdo da auséncia de impacto pedagogico, sintetizada na fala do Inspetor 2:

“Nao vejo como produtivo... somente mais um sistema a ser preenchido.” Essa critica
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reflete a sensacgéao de sobreposicéo de tarefas e o esvaziamento do sentido formativo
das ac¢les, quando o acompanhamento se reduz ao cumprimento de protocolos e
registros. Huberman (1995), Veloso (2024) e Oliveira (2021) argumentam que
programas que priorizam a coleta de dados e o controle administrativo, sem oferecer
suporte técnico ou condi¢des de trabalho, tendem a gerar resisténcia e desgaste entre
os profissionais da educacéo.

Outra percepcéo recorrente € a falta de avancgos praticos ou estagnacdo. O
depoimento do Inspetor 3 — “Nao vi desenvolvimento na pratica da inspegcao” —
indica a frustracdo diante da auséncia de resultados tangiveis, o que se relaciona a
dificuldade de integragdo do PJF a rotina escolar. Araujo (2020) e Balduino (2019)
apontam que a efetividade de politicas de gestdo como o PJF depende da
incorporacao das suas diretrizes ao cotidiano da escola, algo que demanda tempo,
acompanhamento continuo e clareza de papéis, condicdes nem sempre presentes na
pratica.

A rejeicdo ao programa, expressa por alguns participantes, também chama
atencao. O Inspetor 4 afirma: “Poderia acabar, € uma demanda desnecessaria para a
escola.” Essa resisténcia reflete uma percepgéo de que o PJF se configura como uma
imposicdo externa, associada a uma logica gerencial e administrativa que pouco
dialoga com as necessidades pedagdgicas reais. Brito (2022), Carvalho (2020) e Sadri
e Silva (2019) destacam que programas dessa natureza, quando implementados sem
adesdo coletiva e contextualizacdo local, tendem a ser vistos como encargos
burocréticos, em vez de instrumentos de apoio a gestéo.

Uma critica mais condizente aparece na fala do Inspetor 5, que descreve o PJF
como um “programa frio, rigido e seco baseado em dados... incompativel com a
natureza do processo educacional.” Essa visdo tecniscista e desumanizada do
programa remete as analises de Araujo (2019), Peroni e Caetano (2015) e Tardif
(2014), que denunciam a crescente racionalizacdo da educagdo sob modelos
empresariais, nos quais o valor pedagogico é frequentemente subordinado a
indicadores quantitativos. Essa critica reforca a tensdo entre o controle gerencial e a
dimens&o humana e relacional que caracteriza o trabalho docente e inspetivo.

Especial atencdo merece a percepcéao de falta de concretude na aplicacao do
programa, evidenciada pela fala do Inspetor 7: “E uma ideologia que as escolas ainda
nao aplicam em sua totalidade.” Essa observagao sintetiza uma critica recorrente

tanto nas falas quanto na literatura: a distancia entre a formulacéo e a implementacao
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das politicas educacionais. Araujo (2020) e Balduino (2019) discutem exatamente
essa problematica, ressaltando que, ao adotar discursos de eficiéncia e inovacao, o
PJF se apoia em uma retérica de transformacdo que nem sempre se concretiza nas
préaticas escolares. Essa auséncia de concretude revela a assimetria entre o ideal do
programa e as condic¢des reais de trabalho, evidenciando uma l6gica performativa —
na qual se produz a aparéncia de mudanca, sem que as estruturas de
acompanhamento e apoio sejam efetivamente fortalecidas.

Outro ponto mencionado é a sobrecarga de trabalho. O depoimento do Inspetor
8 — “Pouco tempo para a dedicagao aos protocolos do Programa” — expressa uma
realidade recorrente entre os IE: a multiplicidade de atribuicdes que dificulta a
dedicacéao especifica as aces do PJF. Oliveira (2021) e Veloso (2024) apontam que
o0 acumulo de responsabilidades e a falta de tempo para o acompanhamento
pedagdgico efetivo reduzem o potencial transformador do programa, transformando-
0 em mais uma tarefa burocréatica.

Por fim, a resposta lacdnica do Inspetor 9 — “Nada” — sintetiza a indiferenca
ou auséncia de impacto percebido. Essa auséncia de engajamento reflete o
esvaziamento simbodlico do programa em alguns contextos, quando ndo ha
acompanhamento consistente nem reconhecimento de sua relevancia. Araujo (2019)
e Brito (2022) destacam que, em situacBes em que o PJF é implementado de forma
superficial, sem mediacdo entre as diretrizes e as praticas escolares, ele tende a se
tornar invisivel para os profissionais e ineficaz em seus objetivos formativos.

De modo geral, as criticas reunidas neste conjunto de respostas expressam
uma tensao central: a coexisténcia de um discurso de modernizagao e eficiéncia com
praticas que, na percepcao dos inspetores, reforcam a burocratizacdo e o
distanciamento da realidade escolar. Essa contradigdo confirma as analises de Araujo
(2019, 2020) e Balduino (2019, 2020), que compreendem o PJF como parte de um
movimento mais amplo de reconfiguracdo da gestdo educacional sob a l6gica da
responsabilizagdo, na qual o controle e 0 monitoramento substituem o diadlogo e a
reflexdo pedagodgica. Assim, a critica dos inspetores ndo se limita a operacionalizacéo
do programa, mas alcanca sua concepcado, revelando o desafio de conciliar as

demandas de resultados com a dimenséo formativa e humana da educacéo.
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3.4.9 Apontamentos de Estratégias de Melhoria da acéo do IE e do PJF

Com o intuito de identificar possibilidades de aprimoramento da atuacdo dos
inspetores escolares no ambito do CdG/PJF, foi proposta a segunda questao aberta
do questionario, apresentada na integra: “Na sua opinido, quais estratégias ou
mudancas poderiam contribuir para a atuagdo do(a) inspetor(a) nesse programa?” As
respostas a essa questéo revelam percepc¢des diversas, que oscilam entre sugestdes
de fortalecimento da funcdo articuladora do inspetor, demandas por ajustes
contextuais e manifestagfes de resisténcia ou critica & forma como o programa vem
sendo implementado.

Essas manifestacGes permitem compreender, a luz de Mainardes (2006), que
0 programa, enquanto politica educacional, ndo é aplicado de forma linear, mas
reinterpretado no contexto da pratica, onde os sujeitos ressignificam suas funcdes e
as exigéncias impostas. Mais do que isso, as sugestbes e criticas dos IE se
enquadram no Contexto dos Resultados/Efeitos (Mainardes, 2006), pois evidenciam
as consequéncias da politica e, sobretudo, fornecem elementos de refelxdo para o
contexto da estratégia politica, indicando as dire¢des futuras para o aperfeicoamento
ou a redefinicdo da politica (PJF) a partir da perspectiva dos atores centrais em sua
execucao.

Nesse processo, emergem propostas que destacam pontos importantes de
ajuste no programa, de modo a fortalecer a atuacdo do inspetor. Uma das respostas

mais sugestivas foi a do Inspetor 1:

O IE deve participar do Programa Jovem de Futuro, contribuindo com
sua experiéncia e visao estratégica para o0 acompanhamento das
escolas, especialmente nas etapas relacionadas as SMAR.
Entretanto, sua atuacdo ndo deve se configurar como responsavel
direto por todas as fases do programa, mas sim como um articulador
entre a Secretaria de Estado de Educacdo, a Superintendéncia
Regional de Ensino e as unidades escolares, promovendo integracdo
e alinhamento das ag¢fes. Estratégias: promover encontros formativos
direcionados ao IE e aos gestores das escolas participantes, para
esclarecer etapas do programa e reforcar sua fungéo de articulador e
nao plantdes com leitura de materiais enviados para serem utilizados
nas reunides (Inspetor 1).

Essa interpretacdo demonstra percep¢ao positiva da atuacdo estratégica do

inspetor, destacando sua fungéo de mediador e articulador no PJF. Essa visao se
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alinha a literatura que enfatiza a relevancia da inspec¢éo escolar como instrumento de
acompanhamento pedagogico e suporte a gestdo escolar (Tardif, 2014; Névoa, 1995;
Lima Janior, 2022). Além disso, reforca a importancia da andlise de dados do
programa para orientar decisdes pedagoégicas (Henriques; Carvalho; Barros, 2020;
Oliveira; Balduino, 2015).

Na pratica, essas estratégias mencionadas pelos diferentes IE também
reforcam essa busca por um papel de supervisdo em detrimento da execucao, mas
revelam uma tensdo de papéis no Contexto da Prética: “Discussdo com a equipe
pedagdgica da SRE para analisar os dados junto a equipe gestora” (Inspetor 3); “Maior
engajamento da gestdo escolar” (Inspetor 11); “Seria necessario delimitar as acfes
do inspetor, no sentido mais de acompanhamento do que de execugao” (Inspetor 12).
A forte demanda por transferir a parte pedagogica do PJF — como o Plano de Acéo e
a analise de dados — para os analistas (Inspetor 15, 20, 25, 34) sugere uma resisténcia
a sobrecarga de func¢des e a metodologia do programa.

Embora o PJF enfatize a analise de dados (SMAR) como central para a gestao
e 0 avanco continuo (Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Oliveira; Balduino, 2015),
essa exigéncia de controle e monitoramento, imposta por uma politica com forte
influéncia do setor privado (Balduino, 2019, 2020; Brito, 2022; Nunes, 2024), é
percebida pelos IE como uma descaracterizacdo de seu foco ou uma duplificacéo de
tarefas. A proposta de “ouvir o inspetor que esté vivendo o processo” (Inspetor 21) é
0 ponto de convergéncia dessas tensdes, representando a voz dos atores que, ao
reinterpretarem a politica no Contexto da Pratica, demandam um alinhamento mais
coerente entre o desenho do programa e as realidades e atribuicbes regulamentares
de seus cargos.

Dentre as sugestdes apresentadas, é possivel também caracterizar respostas
relevantes, quanto a contextualizacdo do CdG/PJF e a execucdo do cronograma:
divisao de tarefas. A fala do Inspetor 5 — “Levar em consideragéo o contexto em que
a escola esta inserida e ndo apenas os resultados dos dados obtidos” — evidencia
uma preocupacéo central: a necessidade de que o PJF considere a realidade concreta
das escolas, e ndo somente indicadores quantitativos. Essa observacéo refor¢ca que
a efetividade do programa depende de sua capacidade de dialogar com fatores
socioculturais, estruturais e pedagogicos. Segundo Mainardes (2006), no “contexto da
pratica” as politicas sdo reinterpretadas e ajustadas pelos profissionais, e essa fala

expressa justamente esse movimento de ressignificacdo, no qual os inspetores
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reivindicam que a complexidade do cotidiano escolar seja reconhecida.
Inspetor 6 comenta:

“Que o cronograma das reunides seja melhor ajustado com as demais
demandas do SIE, como por exemplo, encerramento de taxacéo, e ao
invés de iniciar as a¢des em fevereiro, iniciar em marco, haja vista que
0 inicio do ano letivo é muito atribulado para as instituicdes da rede
estadual. As datas da SMAR poderiam ocorrer logo apés o fechamento
dos bimestres, de modo a ocorrer a migragdo de dados com maior
efetividade do que em outros periodos”

Essa percepcdo destaca de forma direta as dificuldades operacionais
enfrentadas pelos inspetores. A sugestao revela que o atual cronograma do programa
nao dialoga plenamente com a dinAmica administrativa da rede, gerando sobrecarga
e comprometendo a fluidez das acdes. Veloso (2024) aponta que a clareza de funcdes
e a compatibilizacdo entre politicas e rotinas institucionais sdo essenciais para evitar
conflitos e garantir a efetividade das agbes. Nesse sentido, a fala do inspetor reforga
a necessidade de reorganizar os tempos do PJF para torna-lo exequivel.

Para o Inspetor 13 — “O fracionamento das ag¢bes voltadas para este programa,
juntamente com os Analistas Educacionais Pedagoégicos, bem como a diminuicao de
outras demandas concomitantes a realizacdo das reunides dedicadas ao mesmo” —
evidencia o impacto da simultaneidade de tarefas na atuacao dos IE. A preocupacao
com o fracionamento das acdes e com a gestdo compartilhada revela uma demanda
por distribuicdo equilibrada de responsabilidades e por melhor integracdo com outros
setores. Essa fala reforca o argumento de Veloso (2024) de que a auséncia de
delimitacdo clara de papéis compromete a execucdo das politicas e intensifica a
sensacao de acumulo, tornando o trabalho menos sustentavel.

Por fim, a contribuicdo do Inspetor 29 — “Disponibilidade de periodo especifico
para acompanhamento do JF, sem atendimento a outras demandas do SIE” —
sintetiza um ponto recorrente: a necessidade de tempo institucionalizado e exclusivo
para execugcao das acdes do PJF. A sugestdo deixa claro que o excesso de
responsabilidades paralelas inviabiliza o acompanhamento efetivo das escolas no
ambito do programa. Conforme argumenta Nunes (2024), em contextos marcados por
forte controle e padronizacéo, como os vinculados ao 1U, os inspetores reafirmam seu
papel estratégico de mediadores, defendendo condicbes de trabalho que lhes

permitam atuar de forma qualificada e ndo meramente operacional.
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No conjunto, as respostas reforcam a compreensdo de que o IE deve atuar
como articulador e mediador das acdes do programa, preservando sua funcgéo
estratégica — perspectiva compativel com Mainardes (2006), Veloso (2024) e Nunes
(2024). Cada fala demonstra tensdes entre o modelo gerencial do PJF e as
especificidades da rotina escolar, demonstrando que a implementacdo s6 se torna
efetiva quando considera o contexto, o tempo, as demandas e as condi¢des reais de
trabalho dos profissionais envolvidos.

Dentre as respostas, a do Inspetor 5 — “Levar em consideragao o contexto em
gue a escola esté inserida e ndo apenas os resultados dos dados obtidos” — prioriza
uma preocupagdo central com a coeréncia entre diretrizes do programa e realidade
escolar. A fala destaca que acdes do PJF ndo podem se restringir a leitura dos
indicadores, pois 0 contexto sociocultural e estrutural das escolas interfere
diretamente na implementacéo das politicas. Essa interpretacdo se aproxima do que
Mainardes (2006) descreve como o “contexto da pratica”, espaco em que 0s
profissionais reelaboram as politicas e buscam adequéa-las as condi¢des reais de
funcionamento das institui¢des.

Enfatiza o Inspetor 6:

“Que o cronograma das reunides seja melhor ajustado com as demais
demandas do SIE, como por exemplo, encerramento de taxacéo, e ao
invés de iniciar as a¢des em fevereiro, iniciar em margo, haja vista que
0 inicio do ano letivo € muito atribulado para as instituicbes da rede
estadual. As datas da SMAR poderiam ocorrer logo apés o fechamento
dos bimestres, de modo a ocorrer a migracdo de dados com maior
efetividade do que em outros periodos”

Este relato traz a tona dificuldades relacionadas ao tempo institucional e a
sobreposicao de tarefas. A sugestao evidencia que o cronograma do PJF, tal como
esta estruturado, conflita com obrigacfes administrativas do SIE, gerando acumulo e
tensionando o cotidiano de trabalho. Essa percepcéo dialoga com Veloso (2024), ao
reforcar que clareza organizacional e coeréncia entre agendas sdo fundamentais para
evitar sobrecarga e assegurar a efetividade das acdes planejadas.

A fala do Inspetor 13 — “O fracionamento das ag¢0es voltadas para este
programa, juntamente com os Analistas Educacionais Pedagoégicos, bem como a
diminuicdo de outras demandas concomitantes a realizacao das reunides dedicadas

ao mesmo” — evidencia a necessidade de uma gestdo integrada e menos
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fragmentada das tarefas relacionadas ao Jovem de Futuro. Ao apontar o
fracionamento das acdes e a simultaneidade de demandas, o inspetor sinaliza que a
multiplicidade de responsabilidades limita o acompanhamento qualificado das
escolas. Esse argumento reforca novamente a discussao de Veloso (2024), que alerta
para o risco de dispersao e perda de foco quando as fungdes dos profissionais ndo
séo claramente delimitadas.

Ja o registro do Inspetor 29 — “Disponibilidade de periodo especifico para
acompanhamento do JF, sem atendimento a outras demandas do SIE” — sintetiza a
necessidade de institucionalizagédo de tempo exclusivo para o programa. A fala
demonstra como a sobreposicdo de solicitacbes compromete a capacidade de o
inspetor atuar no acompanhamento estratégico, reforcando que a falta de condi¢des
adequadas repercute diretamente na implementacdo das acfes. Essa demanda se
articula com o que Nunes (2024) discute sobre a atuacdo dos inspetores como
movimento de resisténcia: diante de mecanismos de controle e padronizacdo do
Instituto Unibanco, a reafirmacdo do papel estratégico do IE constitui um modo de
preservar sua autonomia e qualificar a mediacéo das politicas.

No conjunto, essas respostas reforcam a compreensao de que o IE deve atuar
como articulador e mediador das acdes do programa, preservando sua funcéo
estratégica — perspectiva compativel com Mainardes (2006), Veloso (2024) e Nunes
(2024). Cada fala evidencia tensGes entre o modelo gerencial do PJF e as
especificidades da rotina escolar, demonstrando que a implementacédo s6 se torna
efetiva quando considera o contexto, o tempo, as demandas e as condi¢des reais de
trabalho dos profissionais envolvidos.

Além disso, essas estratégias sugeridas pelos IE a implementacdo do PJF,
revelam pontos de atrito entre a légica de gestdo proposta pelo IU e a realidade
operacional da rede publica estadual. Elas apontam para a necessidade de
adaptacao, contextualizacéo e reajuste de cronograma, o que se alinha diretamente
com as criticas levantadas pela producédo académica sobre a crescente privatizacado
da educacéo e as implicag6es dos modelos gerenciais na escola publica.

A demanda do Inspetor 5, que defende a importdncia de “Levar em
consideracdo o contexto em que a escola esta inserida e ndo apenas os resultados
dos dados obtidos”, ecoa a critica central de autores como Carvalho (2020), que
argumenta que uma instituicdo escolar ndo cabe numa planilha. Este ponto de vista

guestiona a primazia da tecnologia educacional (Balduino, 2020; Oliveira; Balduino,
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2015), que, ao centralizar o processo de gestdo em metas e indicadores de
desempenho, pode negligenciar as complexidades e as condi¢des socioecondmicas
locais. Essa énfase em dados, caracteristica dos modelos de avaliacdo de impacto
(Henriques, Carvalho; Barros, 2020) e da teoria da mudanca do PJF (Henrigues;
Carvalho; Bento, 2021), € vista por Aradjo (2019) e Nunes (2024) como uma
manifestacéo da interferéncia e dos mecanismos de controle do setor empresarial na
politica educacional.

NoO que tange a execucgao e ao cronograma, as preocupacoes de trés IE (6, 13
e 29) refletem a sobrecarga de trabalho e a incompatibilidade entre a agenda do
programa e as rotinas burocraticas da SEE. O Inspetor 6 sugere um melhor ajuste do
cronograma das reunides do JF com as demais demandas do SIE, como
‘encerramento de taxacao" e o inicio atribulado do ano letivo. Essa dificuldade
operacional ilustra o que Ceccén e Monteiro (2023) discutem sobre as condi¢des de
oferta do programa e as consequéncias para a rotina da escola.

A necessidade de “fracionamento das ag¢des” (Inspetor 13) e a demanda por
um “periodo especifico para acompanhamento do JF, sem atendimento a outras
demandas do SIE” (Inspetor 29) indicam que o programa nao é percebido como uma
atividade intrinseca a gestédo, mas sim como uma demanda paralela e adicional. Isso
intensifica o trabalho dos servidores, competindo por tempo e recursos com as
atividades de rotina da inspecédo (Oliveira, 2021; Veloso, 2024), e levanta questbes
sobre a eficacia da integracdo da gestéo privada (PJF) na estrutura publica, conforme
analisado por Sadri e Silva (2019). Portanto, as estratégias propostas pelos IE buscam
flexibilizar a rigidez do modelo gerencial do PJF, tornando-o mais coerente com o
contexto da rede publica.

As falas dos inspetores revelam diferentes percepgdes acerca da divisao de
tarefas e da colaboracdo entre os diversos atores envolvidos na implementacéo do
PJF. O Inspetor 14 evidencia uma visao positiva sobre a parceria entre o Grupo Gestor
e 0 Servico de Inspecédo Escolar ao afirmar que “observa-se que o Grupo Gestor, em
colaboracédo com o Servico de Inspecéo Escolar, contribui para melhorias das acdes
e tarefas das escolas”. A fala demonstra reconhecimento da importancia do trabalho
integrado e da corresponsabilidade entre os setores, aspecto alinhado a logica da
gestao compartilhada proposta pelo programa.

J& o Inspetor 16 chama atencdo para a necessidade de maior clareza na

distribuicdo das responsabilidades e de formacgGes mais direcionadas aos objetivos
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concretos do PJF, ao afirmar que “maior divisdo de tarefas e aprimoramento das
formacgbes para real entendimento dos objetivos concretos”. Essa observacao sugere
gue ainda ha sobreposicao de funcdes ou indefinicdo de papéis, o que pode dificultar
a efetividade das acfes, conforme discutem Peroni e Caetano (2015) ao tratarem das
tensBes geradas pela descentralizacao de politicas educacionais.

O Inspetor 17 amplia essa reflexado ao propor a:

‘reducdo do numero de visitas presenciais, priorizando acdes mais
pontuais e estratégicas. Além disso, seria fundamental contar com um
apoio mais efetivo dos analistas pedagogicos da SRE no
acompanhamento das escolas. Essa parceria permitiia um
acompanhamento mais proximo das acdes pedagodgicas e dos
resultados, distribuindo as responsabilidades de forma mais
equilibrada e fortalecendo o suporte técnico-pedagogico as unidades
escolares” (Inspetor 17).

Essa proposta indica a busca por uma divisdo mais equilibrada das
responsabilidades e pela consolidacdo de um acompanhamento intersetorial, capaz
de fortalecer o suporte técnico e pedagdgico as escolas. Na mesma direcdo, o
Inspetor 30 reforga a necessidade de maior envolvimento do Analista Pedagégico ao
afirmar que “acho que poderia ter maior contribuigdo do Analista Pedagodgico”, o que
revela que a colaboracdo entre os setores ainda é percebida como insuficiente. Por
fim, o Inspetor 18 propde a “criagdo de uma coordenacédo especifica para o Circuito

»”

de Gestao”, apontando para a importancia de uma estrutura organizacional mais
definida e centralizada, que garanta maior clareza na conducédo das acdes e na
comunicacado entre os participantes.

No conjunto, as respostas sugerem que a divisdo de tarefas e a definicdo de
papéis ainda constituem um desafio para o aprimoramento do trabalho coletivo no
ambito do PJF, indicando a necessidade de mecanismos institucionais que favoregcam
a integracdo e a cooperagao entre inspecdo, analistas e gestdo escolar.As
observacdes desses IE sobre a divisdo de tarefas na execucédo do PJF evidenciam a
busca por um equilibrio na distribuicdo de responsabilidades e por uma maior
articulagao entre os diferentes setores da SRE. Essas falas apontam para desafios
relacionados a sobrecarga de trabalho, a necessidade de formacdo adequada e a
importancia da colaboracédo interprofissional, temas amplamente abordados nos
estudos sobre o impacto de programas de gestao privada no setor publico.

O Inspetor 14 reconhece que o “Grupo Gestor em colaboragdo com o Servigo
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de Inspecdo Escolar contribuem para melhorias das acoes e tarefas das escolas”,
destacando o potencial da articulacao interna. Contudo, as demais falas sugerem que
essa colaboracdo nem sempre € suficiente ou equilibrada. A demanda por “Maior
divisdo de tarefas e aprimoramento das formacdes para real entendimento dos
objetivos concretos” (Inspetor 16) remete a critica de que o modelo de gestao do PJF,
embora estruturado (Henriques, Carvalho; Bittar, 2020), ndo é absorvido plenamente
ou de forma homogénea pela rede. A falta de um “real entendimento dos objetivos
concretos”, mesmo apods as formacgdes, pode indicar uma discrepancia entre a “teoria
da mudancga” do IU e a pratica pedagdgica e administrativa dos profissionais, ecoando
as discussdes sobre a formacao de professores e o desenvolvimento profissional
(Imberndn, 2016; Marcelo Garcia, 2009; Tardif, 2014).

A questao da divisdo de responsabilidades é aprofundada nas falas dos IE 17
e 30. O Inspetor 17 sugere a “reducdo do numero de visitas presenciais, priorizando
acOes mais pontuais e estratégicas”, mas principalmente ressalta a importancia de
“‘um apoio mais efetivo dos analistas pedagdgicos da SRE no acompanhamento das
escolas”. De forma semelhante, o Inspetor 30 aponta para a necessidade de “maior
contribuicdo do Analista Pedagodgico”. Essa insisténcia na participacdo dos Analistas
Pedagdgicos revela que o 6nus da implementacdo e do monitoramento do JF, que
abrange tanto aspectos administrativos quanto pedagdgicos, recai pesadamente
sobre 0 Servico de Inspecdo Escolar (SIE) e os gestores. A parceria com os analistas
pedagdgicos é vista como essencial para “distribuir as responsabilidades de forma
mais equilibrada” e fortalecer o “suporte técnico-pedagdgico”, aspecto que, segundo
Araujo (2020) e Melo (2022), é frequentemente exigido pelos modelos de gestédo que
visam a melhoria do desempenho escolar. A sobrecarga de trabalho e a fragmentacéo
das fungbes do inspetor diante de programas externos, como ja apontado por Veloso
(2024), seriam mitigadas com essa colaboracao intersetorial.

Por fim, a sugestéo de “criacdo de uma coordenacao especifica para o Circuito
de Gestao” (Inspetor 18) sublinha a complexidade e a centralidade do PJF na agenda
da SEE. O CdG é a metodologia do programa (SEE/MG; Instituto Unibanco, 2021, p.
24); pedir uma coordenacao especifica sugere que sua execucdo demanda uma
dedicacdo e uma estrutura que a burocracia existente ndo consegue absorver
eficientemente. Isso pode ser interpretado como um sintoma do que Caetano (2016)
e Peroni e Caetano (2015) descrevem como a privatizacdo da gestdo publica, onde a

politica externa do programa exige a criacdo de novas estruturas internas para sua
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efetivacdo. Essa criacdo de estruturas dedicadas pode garantir foco, mas também
reforca a separacdo do programa em relacdo as demandas ordindrias da rede,
tornando-o um corpo estranho que precisa de uma gestéo propria.

Quanto a execucéao do trabalho, indicam:

“Maior autonomia de trabalho sem precisar cumprir protocolos iguais
para as escolas, dividir o trabalho com os analistas pedagdgicos com
0 mesmo peso de responsabilidades assumidas. Fazer
acompanhamento de acordo com as necessidades e possibilidades e
nao atendendo demandas do Instituto Unibanco” (Inspetor 19).

“Para continuarmos o servico, precisamos de diminuicdo da demanda
de servigo” (Inspetor 23).

As declaracdes desses dois IE (19 e 23) condensam algumas das criticas mais
incisivas sobre a implementacéo do PJF, deste trabalho: a rigidez dos protocolos, a
falta de autonomia e a intensa sobrecarga de trabalho.

A fala do Inspetor 19 € particularmente rica ao sugerir “Maior autonomia de
trabalho sem precisar cumprir protocolos iguais para as escolas”, refletindo uma clara
resisténcia a padronizacdo imposta pelo modelo de gestdo privada. Essa demanda
por autonomia e flexibilidade contraria a prépria natureza do PJF, que, como
“tecnologia educacional” (Balduino, 2020), opera através de um CdG e protocolos
uniformes (SEE/MG; Instituto Unibanco, 2021) projetados para serem escalaveis e
replicaveis em larga escala (Henriques; Carvalho; Bittar, 2020). O inspetor reivindica
que o acompanhamento seja feito “de acordo com as necessidades e possibilidades”
locais, e ndo "atendendo demandas do Instituto Unibanco”, o que demonstra o conflito
entre o principio da gestéo contextualizada e a l6gica da eficiéncia gerencial baseada
em metas externas. Autores como Araujo (2019) e Caetano (2016) discutem essa
tensdo, na qual a politica educacional passa a ser pautada pela agenda de um ator
privado, submetendo a autonomia do corpo técnico-administrativo (o IE) a objetivos e
prazos definidos fora da esfera publica.

A fala do Inspetor 19 de “dividir o trabalho com os analistas pedagdgicos com
0 mesmo peso de responsabilidades assumidas” reforca a analise anterior sobre o
desequilibrio na distribuicdo de tarefas. Nao se trata apenas de pedir apoio, mas de
exigir uma corresponsabilidade formal, o que evidencia o 6nus excessivo que recai
sobre o Servigco de Inspecdo Escolar na garantia da execucao do programa.

Por fim, a afirmacao do Inspetor 23, “Para continuarmos o servico, precisamos
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de diminuicdo da demanda de servico”, resume o problema da intensificagao e
sobrecarga de trabalho que o PJF, somado as tarefas ordinarias do estado, impde aos
servidores. Essa fala se conecta diretamente as discussdes sobre as implica¢des do
JF na gestéo escolar e no trabalho docente (Carvalho, 2020; Nunes, 2024; Pereira;
Cossetin; Garcia, 2023). A diminuicdo da demanda ndo € apenas uma queixa sobre
volume, mas um sinal de que o acumulo de tarefas e a rigidez do programa estéo
impactando a sustentabilidade e qualidade da propria execucdo, ameacando a
continuidade do servi¢co ou, no minimo, a saude ocupacional dos IE (Oliveira, 2021).
Em conjunto, as duas falas revelam a insatisfacdo com a perda de autonomia e o
esgotamento gerado por um modelo de gestdo que prioriza a I6gica do desempenho
em detrimento da capacidade real de execuc¢éo da rede publica.

As manifestacfes dos IE 5, 3, 13, 14, 16, 17, 19, 23, 29 e 30 apontam para a
necessidade de ajustes na forma como o PJF € operacionalizado no contexto da
inspecéo escolar, especialmente no que diz respeito a divisdo de tarefas e a clareza
das atribuicdes entre os diferentes atores envolvidos. Como explica Mainardes (2006),
as politicas publicas ndo se concretizam de maneira linear, mas sao reinterpretadas
e ressignificadas no cotidiano das instituicdes, processo no qual surgem adaptacoes
gue permitem sua viabilidade pratica.

Nessa mesma direcdo, Veloso (2024) observa que a sobreposicao de
responsabilidades sem um planejamento articulado tende a gerar desmotivacéo e
reduzir a eficiéncia do trabalho coletivo. Complementarmente, Nunes (2024) destaca
gue a padronizacdo do PJF, estruturada a partir de mecanismos de controle e
protocolos uniformes, nem sempre considera a diversidade dos contextos escolares,
0 que torna necessarias adequacdes locais para que a politica possa se ajustar as
realidades especificas e manter sua efetividade.

As percepcoes dos IE da SRE/Divindpolis sobre a necessidade de formagéo e
capacitacdo continua, expressas nas falas dos IE 22, 26, 27, 28 e 33, evidenciam uma
fragilidade no processo de implementagédo do PJF: a insuficiéncia do preparo inicial e
a auséncia de um suporte permanente que possibilite lidar com a complexidade do
programa e da rotina escolar. Para o Inspetor 22, sdo necessarios “mais capacitagéao
e planejamento”. O Inspetor 27 sugere “capacitacdo mais frequente”, enquanto o
Inspetor 28 destaca a importancia de “mais treinamentos”. Ja o Inspetor 33 enfatiza a
necessidade de “formag¢des mais aprofundadas no programa”.

E, de modo mais detalhado, quase como um resultado das colocacdes
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anteriores, o Inspetor 26 propde:

“Capacitacao continua, com énfase em comunicacdo, mediacdo de
conflitos e educacéo inclusiva. Maior colaboracdo com a equipe
escolar e a comunidade. Uso de ferramentas tecnoldgicas e escuta
ativa. Evitar que as ac¢des entrem em conflito com outras demandas
da rotina escolar” (Inspetor 26).

Essas sugestdes indicam que o treinamento oferecido pelo IU e replicado pela
SEE/MG, para uma parcela significativa dos IE, ndo estd sendo suficiente para
garantir sua seguranca e a proficiéncia na execucdo do CdG/PJF. Essa situacao
contrasta com a premissa do programa, apresentado como um modelo de gestao
pronto, estruturado e eficaz (Henriques; Bittar; Carvalho, 2020), cuja implementacéo
na rede publica estadual pressupde a existéncia de protocolos claros e orientacdes
sistematizadas que favorecam sua transferéncia e operacionalizacdo (SEE/MG;
Instituto Unibanco, 2021).

Nesse contexto, essas estratégias sugeridas, dao énfase na formacéo
(continuada), pois reivindicam uma condi¢do essencial para que o IE compreenda seu
papel no CdG/PJF e atue de forma efetiva. Imbernén (2016) defende que a
profissionalizacdo docente e da inspec¢ao requer aprendizagem permanente. Veloso
(2024) também destaca que formacgbBes especificas fortalecem a autonomia
profissional diante de modelos externos de gestdo. Nunes (2024) acrescenta que,
frente a um programa fortemente controlado, investir em formacao critica € estratégico
para que o inspetor ndo se limite a cumprir protocolos, mas consiga interpretar,
adaptar e intervir.

No entanto, a necessidade constante de mais treinamento sugere que a
“tecnologia educacional” (Balduino, 2020) € complexa e exige um investimento
formativo maior do que o previsto, ou que os modelos de formag&o nao estao sendo
contextualizados ou frequentes o suficiente.

A fala do Inspetor 26 é a mais detalhada e revela a natureza multifacetada da
formagao desejada. Ao pedir “Capacitacao continua, com énfase em comunicagao,
mediagao de conflitos e educacgao inclusiva”, o IE demonstra que o foco da formacgéo
nao deve ser apenas na metodologia gerencial do CdG/PJF, mas também nas
competéncias pedagdgicas e interpessoais necessarias para o trabalho na escola
publica. Essa demanda se alinha aos estudos de Huberman (1995) e Imbernén (2016)

sobre o desenvolvimento profissional, que defendem a formacéo continuada como um
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processo complexo que transcende o mero treinamento técnico.

A necessidade de capacitagdo em areas como “mediacdo de conflitos” e
“‘educacao inclusiva” mostra que a implementacdo do JF, com suas metas de
desempenho (Pereira; Cossetin; Garcia, 2023), ocorre em um ambiente escolar que
possui desafios sociais e pedagodgicos profundos que a légica de eficiéncia
empresarial nem sempre consegue abarcar.

Além disso, o Inspetor 26 reitera a critica sobre o impacto na rotina ao pedir
para “Evitar que as a¢0es entrem em conflito com outras demandas da rotina escolar”.
A busca por “Maior colaboracdo com a equipe escolar e a comunidade” e o “Uso de
ferramentas tecnoldgicas e escuta ativa” sugere a necessidade de uma formagao que
promova uma gestdo mais democratica e participativa, em contraponto a gestéo
tecnocratica frequentemente associada ao modelo de intervencéao privada (Carvalho,
2020; Sadri; Silva, 2019). Assim, a énfase na formacdo continua, frequente e
aprofundada aponta para a percepcao de que o modelo do PJF exige um saber-fazer
especializado que a rede publica, por si sO, ainda ndo possui, ou que 0 proprio
programa é tdo complexo e dinamico que exige reciclagem constante.

As respostas finais dos IE, que variam entre a apatia, a auséncia de sugestdes
e a rejeicdo explicita ao PJF, oferecem um fechamento analitico crucial. Elas ndo séo
apenas a falta de dados, mas sim manifestacdes de esgotamento e resisténcia que a
literatura sobre a privatizacdo da educacédo ajuda a decifrar.

A rejeicao direta, como o desejo de “Acabar com o programa Jovem de Futuro”
(Inspetor 4) e a afirmacao de que “Esse programa nédo deveria fazer parte da prética
da Inspecéo Escolar” (Inspetor 24) ou a recomendacao para “Deixa-lo fora desta
atribuicdo” (Inspetor 35), é a evidéncia mais forte do conflito de identidades e funcdes.
Essa resisténcia esta alinhada com as conclusfes de Balduino (2019) e Brito (2022)
sobre as implicacbes do PJF na gestéo escolar e no trabalho dos profissionais.

Ao exigir que o programa seja excluido de suas atribuicdes, os IE reforcam a
percepcdo de que o PJF é um corpo estranho, uma demanda extra imposta pelo
acordo de cooperacao com o setor privado (Peroni; Caetano, 2015; Sadri; Silva,
2019), que desvia o foco das responsabilidades regimentais da Inspecéo Escolar
(Minas Gerais, Res. SEE n. 4.487/2021).

O Inspetor 31 detalha essa rejeicdo ao descrever o PJF como um projeto com
“pouco envolvimento dos profissionais da escola”, que “deveria ser encerrado” por ser

“burocratico, muito registro no sistema, desperdicando tempo do EEB das escolas,
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sem proveito pratico”. Este depoimento € o ponto de encontro de varias criticas
académicas:

Burocratizacdo e desperdicio de tempo: A queixa sobre o0 excesso de registro
e a burocracia reflete o que Carvalho (2020) chama de “A escola ndo cabe numa
planilha”, ou seja, a tentativa de enquadrar a complexidade educacional em um
sistema rigido de monitoramento.

Nunes (2024) também aponta esses mecanismos de controle como
sobrecarga, confirmando que o foco excessivo em metas e registros — essenciais ao
modelo de gestdo por resultados (Henriques; Bittar; Carvalho, 2020) — drena a
energia dos profissionais sem gerar o “proveito pratico” esperado.

Baixo envolvimento e apatia: A percepcao de que ha “pouco envolvimento dos
profissionais da escola” sugere que o PJF é visto como um projeto de cima para baixo,
imposto pelo parceiro privado e pela administragdo central. Isso leva ao
distanciamento, a apatia (“Nada”, “Sem contribuicées a acrescentar”) e a auséncia de
adesdo, o que compromete o sucesso de qualquer politica educacional no nivel de
execucao (Mainardes, 2006). A falta de entusiasmo e as respostas vazias (“Sem
opinido para o momento”, “Foram informadas no item 11”) podem ser lidas como
formas passivas de resisténcia ou como um sintoma de esgotamento profissional
(Huberman, 1995), ja que os IE se sentem sobrecarregados (Inspetor 23) e sem
autonomia (Inspetor 19).

Finalmente, a sugestdo de “Diminuigdo da quantidade de visitas técnicas”
(Inspetor 32) e o pedido por “ apoio mais efetivo por parte da DIRE” (Inspetor 7)
reforcam as demandas por alivio da carga de trabalho e por maior intersetorialidade,
temas ja discutidos.

Enfim, as dltimas sugestbes dos IE em geral, — a rejeicdo e a apatia —
constituem o subtexto das criticas académicas: o PJF, como expressao de um projeto
liberal de educacao (Araujo, 2020), ao priorizar a eficiéncia, os dados e a rigidez
protocolar, encontra barreiras intransponiveis na realidade da escola publica, gerando
resisténcia, sobrecarga e a percepgdo de que a politica € ineficaz e burocrética.

As estratégias apontadas pelos IE destacam a necessidade de
rendimensionamento das atribuicdes, divisdo equilibrada de responsabilidades com
analistas pedagoégicos, capacitagcdo continuada, planejamento ajustado do
cronograma e fortalecimento do papel mediador do IE. Tais medidas visam reduzir

sobrecarga, aumentar a efetividade do acompanhamento pedagdgico e promover
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integracao entre IE, gestores e unidades escolares. Ao mesmo tempo, criticas sobre
burocratizacdo e baixa efetividade pratica do PJF indicam a necessidade de
reavaliacdo do papel da inspecdo no programa, sugerindo estratégias mais centradas
em resultados e na realidade das escolas.

Essas manifestacdes dos IE evidenciam a necessidade de adequacao do
préprio modelo de implementacdo do CdG/PJF#?, especialmente no que se refere a
distribuicdo das responsabilidades, a rigidez dos protocolos e a compatibilizacdo das
demandas do programa com as condic¢des reais de trabalho do SIE. Mainardes (2006)
explica que as politicas ndo sdo aplicadas de forma linear, mas reinterpretadas nos
embates cotidianos, e esses ajustes constituem parte essencial do processo de
execucdo. Veloso (2024) reforca que a sobreposicdo de tarefas sem o devido
planejamento gera desmotivacdo e ineficiéncia. Ja Nunes (2024) mostra que a
padronizacdo do PJF, baseada em controle e protocolos, muitas vezes ignora a
diversidade de contextos escolares, exigindo adaptacdes locais como forma de

resisténcia e de manutencao do funcionamento institucional.

3.5 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA: ENTREVISTA APLICADA

Para a realizagdo desta pesquisa, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com trés profissionais atuantes na SRE/Divinopolis, com o objetivo
de compreender a dindmica das reunides de planejamento e a integracdo entre
inspecdo escolar e setor pedagdgico no ambito do PJF. Os entrevistados foram
servidores com 0s seguintes cargos: i) coordenador da SRE/Divindpolis, ii) inspetor 1
e iii) inspetor 2. O primeiro é responsavel pela coordenacédo geral das atividades da
regional, com ampla experiéncia na supervisdo de inspecdo escolar e gestédo
pedagogica. O segundo atuante na inspecdo escolar, responsavel pelo
acompanhamento de escolas participantes do PJF, com experiéncia em processos de
monitoramento e orientacdo pedagodgica. E, o terceiro integrante do servico de
inspecéo escolar, com atuagéo voltada ao acompanhamento de metas e projetos das

escolas, incluindo interface com as diretorias pedagogicas.

42 Esse fechamento explicita o que precisa ser adequado (a forma de implementacdo e os mecaniscos
de gestdo do CdG/PJF, mantendo o vinculo tedrico com Mainardes (2006) considerando o ciclo de
politicas e dos estudos de Veloso (2024) e de Nunes (2024).
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As entrevistas seguiram o roteiro de entrevista disponivel no Apéndice B, sendo
as respostas transcritas integralmente e analisadas de forma comparativa, buscando
identificar convergéncias, divergéncias e oportunidades de melhoria na integracéao
entre os setores da SRE/Divinopolis e o PJF, em 4 quatro eixos de analise:
Implementacéo; Planejamento; Execucdo e Monitoramento. A analise a seguir foi feita
pela triangulacdo dos dados levantados no campo, das perspectivas dos autores

estudados para sustentacao teorica e do levantamento documental.

3.5.1 Implementacéo

A implementacdo do PJF em Minas Gerais ocorreu em 2019, e a
SRE/Divinépolis foi uma das unidades que iniciaram sua execucdo. Para compreender
esse processo, foi solicitado aos entrevistados que descrevessem como se deu a
preparacao dos IE para atuarem como Articuladores do CdG no ambito do CdG/PJF.
As respostas evidenciam percepc¢des distintas sobre esse momento inicial e sobre a
efetividade das acdes formativas para o desempenho dos profissionais.

Esse momento pode ser compreendido a luz do que Ball e Bowe denominam
“politica proposta”, isto €, a formulagéo oficial do programa, com diretrizes definidas
pela SEE e pelo IU. Nesse estagio, a politica refere-se as intengbes do governo,
departamentos educacionais e demais instancias responsaveis por sua elaboracao,
antes de ser reinterpretada pelos sujeitos na préatica (Mainardes, 2006).

Segundo o Coordenador, as formacdes tiveram inicio de forma presencial entre
2019 e 2020. A partir de 2021, devido a pandemia, as acdes formativas passaram a
ser realizadas de maneira on-line. Em 2023, as formagdes presenciais foram
retomadas, agora direcionadas tanto aos IE quanto aos diretores escolares, com
organizacao hibrida (momentos presenciais e suporte virtual). Nos anos de 2024 e
2025, o formato tornou-se exclusivamente on-line. No caso da entrada de novos IE,
foi ofertado um ciclo de capacitacdo especifico, com apresentacdo e estudo do
material do CdG, que substituiu o PJF em 2023.

Em suas palavras, o Coordenador destacou que:

“no comego, em 2019, foi feita uma formag&o com todos os inspetores
gue comecaram a participar do programa. Houve uma série de
formac@es presenciais no Taua. Depois, durante a pandemia, tivemos
mais dificuldades com o processo de formacdo, e 0s encontros
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passaram a ser on-line. Em 2023 houve novamente um processo de
formac&o tanto para inspetores quanto para diretores, com momentos
presenciais e suporte on-line. Ja em 2024 e 2025 o suporte foi apenas
on-line. Quando chegaram os inspetores novatos, nés fizemos um
ciclo de capacitacdo com eles, apresentando e estudando o material
do Circuito de Gestao, que substituiu o Jovem de Futuro a partir de
2023. As capacitacOes presenciais mais marcantes foram em 2019 e
2020, antes da pandemia; depois, o formato on-line passou a
predominar, conduzido por mim ou pela equipe do Instituto Unibanco”
(Coordenador).

A fala do entrevistado evidencia um padrdo recorrente nas politicas publicas
educacionais brasileiras: programas sdo implementados com estrutura previamente
definida, deixando a formacdo e a adaptacdo das equipes para acontecerem
paralelamente a execucdo. Assim, a escola e os IE precisam, ao mesmo tempo,
aprender sobre o projeto e coloca-lo em prética, o que gera sobrecarga e limita a
consolidacdo de uma cultura de planejamento.

A percepcéao dos IE evidencia um distanciamento entre 0 momento inicial de
implementacgéo do PJF e a realidade formativa vivenciada nos anos seguintes. Ambos
reconhecem que houve formagfes presenciais no inicio do programa, mas indicam
gue esse processo nao foi mantido de maneira continua.

O primeiro inspetor relatou que as formacdes iniciais aconteceram em Belo
Horizonte, mas que, apds essa etapa, nao houve continuidade estruturada. Segundo
ele a formacdo em BH, foi interrompida, mas nao cita o momento e nem a pandemia,

e reconhece que:

“atualmente, o que existe sdo apenas momentos de tira-davidas, os
chamados plantbes, principalmente voltados para 0s inspetores
novatos. Eles recebem um material de apoio e participam desses
plantdes, mas ndo ha mais aquelas formacdes completas como
aconteciam no inicio do programa” (Inspetor 1).

Esse relato indica a ideia de que o suporte formativo se tornou pontual e reativo,
concentrado em momentos de esclarecimento de duavidas, sem a mesma
sistematicidade observada no periodo de implementacdo. A formacdo formal,
portanto, passa a ser gradual, substituida por orientagdes préticas, repassadas, como
destacado pelo coordenador, por ele ou pela equipe do U, aos |IE recém-chegados.

Percebe-se neste contexto, uma passagem para o que Mainardes (2006, p. 49)

chama de “politica em uso”, momento em que os profissionais reinterpretam o texto
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politico. Como afirmam Ball e Bowe no ciclo de politicas, “as praticas institucionais
emergem do processo de implementacéo pelos profissionais que atuam no contexto
da pratica”, revelando acomodagdes, resisténcias ou ressignificacoes.

A fala do segundo inspetor apresenta uma percepc¢ao semelhante, destacando
gue houve encontros presenciais significativos em 2019, especialmente em Belo
Horizonte, mas que esse processo foi interrompido com a pandemia. Corrobora,
portanto, com os dois relatos anteriores e, inclusive cita a pandemia como a causa da

interrupcao formativa. Ele esclarece:

“‘quando chegou 2020, comegou a pandemia. Inclusive, estava
marcado um novo encontro quando tudo parou, em marco daquele
ano. Os inspetores dessa época participaram de dois ou trés encontros
presenciais, mas, depois disso, ndo me lembro de ter havido mais
formagbes presenciais. Com a pandemia, ficaram apenas o0s
encontros virtuais. No ano passado, com as novas homeacgdes, nao
me recordo de ter havido nenhum encontro especifico para o Jovem
de Futuro, nem presencial, nem on-line, organizado pela Secretaria.
Hoje, o que existe é o préprio coordenador passando suas
experiéncias aos recém-nomeados, que, em sua maioria, hao tiveram
esse tipo de capacitagdo” (Inspetor 2).

O conjunto dos depoimentos do Coordenador e IE reforca a percepcgao de que
0 processo formativo perdeu continuidade ao longo do tempo. Embora a implantacao
tenha sido acompanhada de encontros presenciais e orientacfes estruturadas,
especialmente antes da pandemia, posteriormente a formacao tornou-se esporadica,
dependendo mais da iniciativa da coordenacéao local do que de acdes sistematizadas
pela SEE.

Ainda de modo sutil, percebe-se uma convergéncia entre os IE e divergéncia
entre os IE entrevistados em relagdo ao coordenador. O coordenador destaca a
existéncia de formacdes presenciais e on-line ao longo dos anos, enfatizando os
esforcos realizados especialmente em 2019 e 2020, bem como os ciclos de
capacitacao para IE novatos nos anos mais recentes (2023 e 2025) e o suporte on-
line. Para Olvieira (2021, p. 87) esse contato com 0s mais experientes permite que os
novatos “tenham um colega de referéncia para buscar ajuda em caso de problemas
mais complexos, de modo a ndo deixar nenhum Inspetor sobrecarregado”.

Em contraste, ambos os IE reconhecem que, ap6s o inicio do programa, as
formacdes estruturadas praticamente cessaram, sendo substituidas por momentos

pontuais de orientacédo ou “plantdes” destinados a sanar duvidas especificas. Assim,
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enquanto o coordenador percebe um processo continuo, mesmo que adaptado, os IE
apontam lacunas significativas na oferta de capacitacao sisteméatica, principalmente
no contexto poés-pandemia.

Isso expressa claramente a tenséo entre os “textos prescritivos (readerly)” e os
“textos abertos a interpretagdo (writerly)” da politica (Mainardes, 2006, p. 50), nos
quais o coordenador atua mais proximo do texto oficial, enquanto os IE lidam com as
condicles reais de execucao.

Essa percepcdo dos entrevistados esta em consonancia com estudos que
discutem a formacéo e o suporte técnico no PJF (2020), destaca que a capacitacédo
inicial € fundamental para a compreensdo do programa, mas sua manutencao ao
longo do tempo, especialmente em contextos de alta rotatividade de profissionais, é
essencial para assegurar a implementacdo efetiva das praticas pedagogicas e
administrativas. De forma semelhante, Balduino (2019; 2020) ressalta que programas
educativos geridos em parceria com o setor privado demandam formacao continua
dos profissionais, para que possam internalizar as ferramentas e metodologias
propostas pelo programa, evitando distorcdes na execucgao.

Por outro lado, seja por meio de acdes de suporte ou da realizacdo de
“plantdes”, evidencia-se uma preocupac¢do da SRE/Divindpolis com a preparacédo para
a efetiva participacao do Inspetor Escolar (IE), especialmente dos profissionais recém-
ingressos na funcdo. A continuidade e sistematizacdo da capacitacdo para os IE da
SRE/Divinépdlis, mesmo ainda enfrentando limitacdes, pode comprometer a atuacéo
plena dos ACG no CdG, corroborando as reflexdes sobre a necessidade de suporte
continuo e alinhamento entre teoria e pratica no contexto do PJF (Brito, 2022;
Henriques et al., 2020).

Continuando a andlise da implementagdo do CdG/PJF, acerca do processo
formativo destinado aos IE, tanto no momento inicial quanto na forma como ocorre
atualmente, buscou-se verificar a compreenséo da percepcao do Coordenador e dos
IE da SRE/Divinopolis se as formacdes sdo consideradas suficientes para subsidiar a
atuacao dos IE no programa.

O coordenador relatou que os IE recebem formacdo e suporte técnico para
atuar no CdG/PJF, entretanto, ao expor sua avaliacdo, sinalizou limitacbes nesse

processo. Em sua perspectiva,
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“essas formacbes sdo satisfatérias, mas ndo posso dizer que séo
suficientes. Para serem suficientes, precisariamos ter inspetores
compreendendo plenamente toda a dindmica do processo, 0 que
ainda ndo acontece. Elas permitem que o inspetor execute as tarefas
do programa, mas nem sempre garantem uma compreensao profunda
do Circuito de Gestdo” (Coordenador).

Ao detalhar, enfatizou que a execuc¢ao do programa tende a se concentrar nos
aspectos operacionais, em detrimento do carater pedagogico e formativo. Segundo
ele, “muitas vezes o processo fica centrado na parte burocratica — fazer o plano,
acompanhar o plano — e deixa em segundo plano o aspecto formativo, que deveria
fornecer ferramentas de gestéo aos diretores”.

A partir do relato do Coordenador, observa-se que a formacéo destinada aos
IE no ambito do CdG/PJF apresenta fragilidades que limitam sua efetividade. Embora
o coordenador reconheca que os |IE recebem formacao e suporte técnico, ele ressalta
que esses processos formativos ndo alcancam a profundidade necessaria para
garantir uma compreensao integral do programa. Tal percepcdo esta alinhada a
literatura recente, que aponta para uma recorrente predominancia de aspectos
operacionais em detrimento de abordagens formativas mais amplas e estruturantes.

Segundo Brito (2022), o CdG/PJF tende a enfatizar a racionalidade técnico-
gerencial em sua implementacdo, o que pode reduzir o papel dos profissionais da
educacao a meros executores de ferramentas pré-estabelecidas, como metas, planos
de acdo e monitoramentos, desconsiderando os elementos politicos e pedagdgicos
que envolvem a gestdo escolar. Essa critica é reforcada por Carvalho (2020) e
Caetano (2016), que identificam no programa uma tendéncia a padronizacdo de
praticas e a centralidade de indicadores, gerando tensdes com o principio da gestéao
democratica, previsto na legislacado educacional brasileira.

Ainda acrescentou o Coordenador que “até mesmo os IE, as vezes, nao
entendem com clareza as ferramentas oferecidas pelo programa, 0 que acaba
tornando a aplicagdo mais mecanica do que pedagdgica”. Neste caso, ele aponta para
uma lacuna formativa que repercute diretamente na qualidade da mediagao realizada
pelos IE junto as escolas. Essa constatacao dialoga com os estudos de Oliveira (2021)
e Veloso (2024), que apontam dificuldades recorrentes enfrentadas pelos IE no
exercicio da funcdo, especialmente diante de novas demandas advindas de

programas ou politicas externas.
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Nesse sentido, a andlise permite problematizar o papel da formacao continuada
no contexto das politicas educacionais implementadas via parcerias publico-privadas.
A perspectiva de Tardif (2014) reforca que processos de formacdo que né&o
consideram o0s saberes e experiéncias dos profissionais tendem a produzir
apropriacfes superficiais, restringindo o potencial emancipador da pratica.

Além disso, ao identificar que “o processo fica centrado na parte burocratica —
fazer o plano, acompanhar o plano — e deixa em segundo plano o aspecto formativo”,
o coordenador evidencia um descompasso entre o discurso oficial do programa, que
propbe uma gestdo escolar orientada a aprendizagem, e sua pratica, que se
materializa em acdes fortemente burocratizadas. Essa critica € também explorada por
Sadri e Silva (2019) ao analisarem como o imbricamento entre o publico e o privado
no PJF tem repercutido na redefinicdo das praticas escolares e na intensificacdo de
l6gicas gerencialistas.

Portanto, a analise sugere que, embora haja esfor¢cos formativos, eles se
mostram insuficientes para sustentar a atuacdo dos IE como agentes mobilizadores
de processos pedagogicos no CdG/PJF. Falta-lhes, conforme apontado por
Mainardes (2006), uma insercao critica e reflexiva capaz de transformar praticas e ndo
apenas reproduzir mecanismos. Essa lacuna, se ndo enfrentada, tende a perpetuar
um modelo de gestdo escolar focado no cumprimento de processos e metas, com
menor capacidade de incidir sobre a qualidade da aprendizagem e da experiéncia
escolar.

Em se tratando das respostas dos IE, o primeiro inspetor destacou que,
atualmente, ndo ha uma formacdo inicial estruturada para os profissionais que
ingressam no CdG/PJF. Segundo ele, o que existe sdo atendimentos pontuais
promovidos pelo IU, voltados mais para esclarecimento de didvidas do que para

formacdao sistematica. Em sua avaliacéo,

“assim que o inspetor entra, ele nao tem uma formagao especifica para
atuar no Programa Jovem de Futuro. O que acontece hoje sdo apenas
esses plantbes realizados pela equipe do Instituto Unibanco, e ndo
pela SRE/Divin6polis. Entdo, posso dizer que, no momento, ndo ha
uma formacao estruturada ou sistematica para os novos inspetores,
apenas esse suporte pontual. Por isso, considero que nao é suficiente”
(Inspetor 1).
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O segundo inspetor relembrou positivamente o processo de formacgao inicial em
2019, destacando o engajamento e a clareza do programa naquele momento.
Contudo, ao relatar sua percepc¢éao, apontou a descontinuidade do processo formativo
e a mudanca do carater pedagogico para uma logica de controle. Em suas palavras,
“a capacitacao que tivemos la em 2019 foi muito boa. Na época, eu fiquei bastante
entusiasmada, achei o programa muito interessante. Participei de dois encontros
presenciais e percebi um esforco grande para estruturar o trabalho”. Entretanto, o

cenario mudou com a pandemia:

“com o inicio da pandemia e as dificuldades enfrentadas pelo Instituto
Unibanco, o projeto acabou néo se desenvolvendo como o planejado.
Ele foi se enfraquecendo, se tornando mais um instrumento de
registro, um sistema de controle de atividades da escola, perdendo o
caréater formativo (...) a pandemia prejudicou muito o andamento do
programa em Minas Gerais, que, talvez, ndo tenha acontecido no
momento mais propicio” (Inspetor 2).

A andlise das respostas evidencia consenso entre os entrevistados quanto a
insuficiéncia da formacéo inicial oferecida aos IE. O coordenador reconhece que as
formacdes permitem a execucdo das tarefas, mas ndo garantem a compreensao
completa do CdG, destacando um foco excessivo na dimensdo burocratica do
programa em detrimento da dimensao pedagdgica e formativa. O Inspetor 1 reforca a
percepc¢ao da auséncia de uma formacao estruturada, indicando que, atualmente, os
plantdes do IU constituem o principal suporte, mas de carater pontual e limitado. Ja o
Inspetor 2 aponta que, embora as primeiras capacitacfes presenciais tenham sido
satisfatérias e motivadoras, o avanco da pandemia e os desafios organizacionais
enfraqueceram o programa, tornando-o mais um instrumento de controle do que uma
ferramenta de formacdo continuada. Ambos os IE n&o destacam a participacéo do
Coordenador no processo formativo, mas sim do 1U.

Esses relatos corroboram com estudos que discutem a implementacdo de
programas educativos mediados por organiza¢des privadas, como o 1U. Araujo (2020)
e Balduino (2019; 2020) indicam que a formacéo inicial € essencial, mas nao
suficiente, sendo necessaria a manutencao de processos estruturados de capacitacédo
continuada para garantir que os profissionais compreendam e apliquem efetivamente
as metodologias propostas. Além disso, a literatura aponta que a énfase excessiva

em aspectos burocraticos ou de monitoramento pode limitar o carater pedagdogico das
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acOes, comprometendo a funcao formativa do programa (Brito, 2022; Carvalho, 2020;
Henriques; Bittar; Carvalho 2020).

Portanto, a anélise evidencia que, apesar de iniciativas pontuais de formacao e
suporte, a SRE/Divinopolis ainda enfrenta desafios para oferecer uma preparacéo
inicial completa e sistematica aos IE, o que pode impactar a eficacia da atuacdo no
PJF/CdG, reforcando a necessidade de estratégias de capacitacdo continua e de
alinhamento entre teoria, pratica e acompanhamento pedagadgico.

Diante desta, evidéncia, ao serem questionados sobre quais aspectos
consideram prioritarios para a formagéo continuada dos IE no &mbito do CdG/PJF, os
entrevistados apontaram diferentes dimensdes, que convergem para a necessidade
de reforcar competéncias técnicas, pedagogicas e analiticas.

O Coordenador destacou que a formacao dos IE deve priorizar o dominio das
ferramentas do programa e, principalmente, o desenvolvimento de uma cultura de
tomada de decisdo baseada em evidéncias. Para ele, “a questao central sdo as
ferramentas do programa. Ele possui grande potencial para formar gestores escolares
e IE com uma visgo técnica voltada para resultados”. Contudo, enfatizou que o maior
obstaculo esta na dificuldade de utilizar dados de forma objetiva no processo de

gestdo. Conforme afirmou,

‘o principal desafio esta na tomada de decisdo baseada em dados”,
uma vez que muitas escolas “ainda tomam decisées de forma
subjetiva, com base em percepc¢des ou no que acreditam, em vez de
se apoiar nos dados disponiveis” (Coordenador).

Além disso, o entrevistado mencionou que € comum haver resisténcia por parte
das escolas em aceitar as informac¢des apresentadas pelo sistema do programa. Essa
resisténcia, segundo ele, decorre da leitura dos dados como critica pessoal ou
desvalorizagdo do trabalho docente. Em suas palavras, “ha uma resisténcia a aceitar
o dado cientifico como base para decisdo, mesmo quando ele é derivado de
informagbes fornecidas pela propria escola”, o que demanda que gestores e IE
‘despem-se de interpretagbes passionais” para compreender os dados como
instrumento de melhoria e ndo de julgamento (Coordenador).

O que foi descrito pelo Coordenador revela um descompasso entre a
racionalidade técnica que orienta o PJF e os sentidos atribuidos pelos profissionais da

educacdo envolvidos em sua implementacdo. Esse descompasso, como sugere
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Mainardes (2006), € parte constitutiva do ciclo das politicas, evidenciando que as
falhas ou resisténcias identificadas ndo sdo meramente operacionais, mas apontam
para disputas em torno do significado da gestdo educacional e do proprio papel da
escola publica.

Considerando os IE, o Inspetor 1 apresentou uma perspectiva mais voltada
para 0s aspectos operacionais e tecnolégicos do programa. Em sua percepcao, a
formacéo deve priorizar o uso das ferramentas digitais e sistemas do CdG/PJF, uma
vez que muitos IE encontram dificuldades nesse campo. Conforme relata, “muitos |E
tém dificuldade de mexer no sistema do Jovem de Futuro, entdo acredito que seria
essencial priorizar o uso das tecnologias, a parte pratica de como operar o sistema e
utilizar as ferramentas disponiveis” (Inspetor 1). Assim, o dominio tecnol6gico aparece
como condicdo necessaria para a execucado adequada das atividades do programa.

Ja o Inspetor 2 reforgcou a importancia da formacdo, mas enfatizando uma
dimenséo mais ampla e pedagdgica. Para ele, a formacao continuada deve ir além do

uso do sistema e do preenchimento de registros. Em sua avaliacéo,

“é preciso investir fortemente na formagéao dos IE, mas ndo apenas no
sentido de aprender a usar o sistema ou preencher registros. Falo de
uma formacao profissional, que desenvolva competéncias, aprofunde
o entendimento do programa e fortaleca o papel pedagogico do
inspetor”. Finaliza apontando que “essa é uma necessidade urgente”
(Inspetor 2).

A partir da perspectiva do ciclo de politicas de Mainardes (2006), percebe-se
gue os IE reinterpretam e ressignificam o CdG/PJF de maneiras distintas. O Inspetor
1 destaca a formacéao técnica como essencial, especialmente no uso das ferramentas
digitais, reforcando o viés gerencial do programa, que prioriza resultados e controle
de dados (Henriques; Carvalho; Barros, 2020). JA& o Inspetor 2 aponta para a
necessidade de uma formacdo mais ampla, que fortaleca o papel pedagdgico e critico
do inspetor, em sintonia com uma concepc¢ao de formagéo que vai além da técnica e
envolve reflexao profissional (Marcelo Garcia, 2009). Essas visfes refletem a tensao
entre o carater operacional e o pedagogico da politica, evidenciando a necessidade
de equilibrio entre técnica e formacéo critica para a atuacéo efetiva dos IE.

Enguanto o coordenador enfatiza a importancia de desenvolver a capacidade
de interpretar dados de forma critica e técnica, promovendo uma gestdo escolar

baseada em evidéncias, tema ja destacado por Henriques, Bittar e Carvalho (2020) e
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Balduino (2020), que apontam que a tomada de decisdo informada por dados é central
na operacionalizagéo do PJF.

A andlise das respostas evidencia uma convergéncia em torno da necessidade
de uma formacé&o continuada que supere o mero cumprimento de tarefas burocraticas.
De modo geral, os relatos indicam que a formacao no ambito do PJF deve priorizar:
() a interpretacdo e o uso de dados para tomada de decisdo, (i) o dominio de
ferramentas digitais e tecnoldgicas, e (iii) o desenvolvimento profissional amplo, que
inclua competéncias pedagogicas e de gestéo.

Nesse sentido, os depoimentos sugerem uma triade de formacéo para IE, que,
para além do controle burocréatico, fortaleca o papel formativo do inspetor como
mediador do desenvolvimento educacional nas escolas. Essa formacao deve alinhar-
se tanto a proposta do CdG/PJF quanto as recomendacdes da literatura sobre
programas educativos mediados pelo setor privado.

Entre as proposi¢des encontradas destacam-se: o dominio técnico-operacional
das ferramentas digitais, assegurando que os IE atuem com autonomia no uso dos
sistemas e tecnologias do CdG/PJF, superando barreiras técnicas, conforme apontam
Henriqgues et al. (2020); a formacdo pedagdgica e reflexiva, que va além do
preenchimento de registros e desenvolva competéncias formativas colaborativas com
0s processos pedagdégicos da escola, como defende Araujo (2020); e a compreensao
critica das politicas educacionais, capacitando os IE para analisar as diretrizes do
programa e suas implicacdes, especialmente no que se refere a influéncia de agentes
privados na gestdo publica da educacgéo, segundo Brito (2022).

Essa abordagem integrada reforca a importancia de uma qualificacdo continua
gue articule técnica, pedagogia e criticidade, contribuindo para uma atuacdo mais
eficiente, formativa e contextualizada do IE no CdG/PJF. Nesse sentido, ao considerar
o processo formativo dos IE em sua pratica cotidiana, foram levantadas as formas de
complementar a formacao inicial, e os participantes destacaram a relevancia de
estratégias coletivas, como oficinas e grupos de estudo, para fortalecer a atuagéo no
programa.

O coordenador da SRE/Divinopolis evidenciou que momentos de formacao
compartilihada poderiam favorecer o alinhamento metodologico entre os IE e

aproximar teoria e pratica. Conforme relatou,
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“esses espacgos permitiiam uma troca de experiéncias entre os
inspetores, além de favorecer o estudo conjunto das ferramentas e
estratégias do programa [...] Seria uma maneira de transformar o
conhecimento tedrico em prética, fortalecendo o papel pedagdgico do
inspetor” (Coordenador).

Nesse trecho, compreende-se que o0 entrevistado reconhece a formacao
colaborativa como componente essencial para o fortalecimento do CdG/PJF,
atribuindo-lhe ndo apenas um carater técnico, mas também pedagodgico, aproximando
teoria e préatica pedagogica.

Sob a perspectiva dos IE, as oficinas também foram apontadas como
possibilidade concreta de superacdo das fragilidades formativas observadas no
cotidiano. O Inspetor 1 refor¢ca a dimenséao tecnolégica, salientando que o aprendizado
coletivo pode facilitar o uso das ferramentas digitais do PJF, suprindo lacunas
individuais no dominio do sistema. Ja o Inspetor 2 amplia a discussédo, enfatizando
que o trabalho colaborativo transforma a formacdo em um processo continuo e
significativo, afastando-se da rotina meramente burocratica.

O Inspetor 1 ressaltou a caréncia de espacos sistematizados para estudo,
sobretudo no que se refere ao uso das ferramentas digitais do programa. Em sua
percepcéo, “quando se aprende em grupo, sempre aparece alguem que ja domina um
pouco mais e pode ajudar o outro. Isso facilitaria a troca de experiéncias e o
aprendizado coletivo, o que hoje faz muita falta” (Inspetor 1). Nota-se, portanto, que a
auséncia de formac0fes colaborativas tem repercutido diretamente no sentimento de
isolamento e na dificuldade de apropriagcéo plena dos instrumentos do CdG/PJF.

O Inspetor 2 reforgou essa perspectiva ao destacar que as formacdes ofertadas
precisam ultrapassar o cumprimento burocrético de tarefas. Inclusive nota-se em sua
afirmativa uma critica implicita ao modelo de formacéo pontual e prescritivo, indicando
a necessidade de uma abordagem mais reflexiva, contextualizada e permanente.

Para ele,

“esses formatos favorecem o aprendizado colaborativo e permitem
que os inspetores compartilhem experiéncias e dificuldades. Isso
ajudaria a transformar a formacédo em algo mais pratico e continuo,
indo além do simples preenchimento de relatérios e registros”
(Inspetor 2).

Essas percepcdes estao alinhadas com a literatura que aponta que praticas de

aprendizagem colaborativa fortalecem competéncias profissionais e contribuem para
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o desenvolvimento de uma gestdo escolar mais articulada e reflexiva (Araujo, 2020;
Brito, 2022). Além disso, Balduino (2020) e Henriques, Bittar e Carvalho (2020)
sugerem que estratégias coletivas favorecem a apropriagcdo das ferramentas do
programa, promovendo a tomada de decisdo baseada em dados e ampliando a
capacidade formativa do inspetor, em consonancia com o objetivo do CdG/PJF.

Pode-se afirmar que as oficinas e estudos em grupo aparecem como
mecanismos estratégicos para consolidar a formacdo continuada, integrando
aspectos tecnicos, tecnologicos e pedagogicos, e fortalecendo a aprendizagem
colaborativa como prética central no desenvolvimento profissional dos IE.

No momento seguinte da entrevista, solicitou-se que o0s participantes
relatassem experiéncias positivas ou desafios vivenciados na implementacdo do
CdG/PJF, com enfoque no papel do IE. As respostas evidenciaram tanto avancos
quanto tensdes relacionadas a redefinicdo do carater pedagogico da fungéo.

O coordenador explicou que o principal desafio inicial fol fazer com que os IE
reconhecessem que sua funcéo é essencialmente pedagdégica. Segundo ele, muitos
profissionais passaram anos compreendendo a inspe¢cdo como um setor
administrativo, devido ao contexto histérico das politicas educacionais anteriores. Em
suas palavras, “a geracao de inspetor que chegou depois disto acostumou a trabalhar
no administrativo, sou da parte administrativa” (Coordenador).

Essa mudanca de percepcédo, segundo relata, o periodo mais marcante do
Programa de Intervencdo Pedagdgica (PIP) para a inspecdo escolar ocorreu nos
governos de Aécio Neves e Antdnio Anastasia (2003—2014), anteriores a gestao de
Fernando Pimentel (2014-2018). Segundo o Coordenador, naquele contexto —
associado também a vigéncia da Lei n°® 100/2007 — as equipes do PIP assumiram
grande parte da pauta pedagogica, o que acabou deslocando o trabalho da inspecéo
para funcbes predominantemente administrativas. E, deixa evidente que houve um
grande reforco das equipes pedagogicas das Superintendéncias.

Naquele contexto, “tinha la PIP 1, PIP 2 (...) basicamente 2 a 3 analistas por
escola, e com isso o servico de inspecdo foi renegado, vamos colocar assim, ao
administrativo” (Coordenador). Assim, ndo é que a inspec¢éo tenha sido oficialmente
redefinida como administrativa, mas na pratica, por causa da forte presenca dos
analistas do PIP, os |[E passaram a atuar majoritariamente nas tarefas administrativas

— motivo que gerou uma cultura profissional que perdurou por anos.
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Com a implementagédo do PJF/CdG, ja no governo subsequente, houve uma
tentativa de retomar o carater pedagogico da inspecao, reforcando que a funcéo do
inspetor, conforme a Resolucdo SEE n° 3.498, é simultaneamente pedagdgica,
administrativa e financeira. O coordenador enfatiza isso repetidas vezes: “nés somos
pedagogico (...) ndo tem aonde fugir, nés somos pedagdgico, ndés somos
administrativo, nés somos financeiro” (Coordenador).

Além do desafio, o coordenador mencionou que superar essa resisténcia e
reconstruir essa identidade pedagogica gerou resultados relevantes. Destacou que
“foi legal vencer um pouco desta resisténcia e fazer a equipe trabalhar o pedagdgico”,
citando como exemplo os avangos obtidos em 2023, quando a regional alcangou
indicadores expressivos no IDEB e na taxa de aprovacao. E, portanto, enfatizou que
“a Regional de Divindpolis conquistou os melhores IDEB e a melhor taxa de aprovagdo
do Brasil no Ensino Médio, com 86%, em 2023”, 0 que ele interpreta como uma “virada
de chave importante para nossa equipe” (Coordenador). Trata-se de um dado objetivo
— desempenho no IDEB — interpretado como evidéncia de que a atuacao do inspetor,
guando alinhada ao eixo pedagogico, contribui para resultados educacionais
expressivos.

De modo geral, o coordenador enfatiza o desafio histdrico de resgatar o carater
pedagdgico da funcdo do inspetor, que anteriormente estava centrada nas tarefas
administrativas. Ele ressalta que, apesar das dificuldades iniciais, a equipe conseguiu
superar parte da resisténcia e obter resultados positivos, como a conquista dos
melhores IDEB e a alta taxa de aprovacao em 2023. Sua perspectiva demonstra uma
visdo estratégica e de longo prazo sobre a importancia do papel pedagogico do IE na
implementacdo do programa, evidenciando também o impacto da formacéo e
acompanhamento continuo.

Do ponto de vista dos IE, as dificuldades se concentram mais no cotidiano da
funcdo do que em mudancas conceituais. O Inspetor 1 evidenciou que o maior desafio
esta na sobrecarga de tarefas e na conciliagdo entre as demandas do programa e as
responsabilidades ja existentes: “nossa rotina ja é bastante intensa, e as vezes fica
dificil equilibrar o tempo entre as reunibes e as demais atribuigbes da fungdo”
(INSPETOR 1). Essa afirmativa revela um tensionamento entre as exigéncias
operacionais do CdG/PJF e as condi¢cOes reais de trabalho, indicando que a
implementacdo do programa depende também de gestdo de tempo, redistribuicdo de

funcdes e suporte institucional.
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O Inspetor 1, destaca o desafio cotidiano do acumulo de tarefas, evidenciando
a dificuldade pratica de conciliar a execucdo das demandas do programa com as
responsabilidades administrativas e pedagogicas. Essa visdo reforca que a
implementacéo efetiva do programa depende nao apenas de formacao e orientacao,
mas também de uma organizacdo do trabalho que permita aos IE atuar de forma
equilibrada e eficiente.

O Inspetor 2, por sua vez, afirmou ndo possuir experiéncia direta com o
processo de implementacao, declarando: “néo tive essa experiéncia diretamente com
a Iimplementacdo do programa” (Inspetor 2). Essa resposta demonstra a
heterogeneidade de participacdo entre os IE, o que pode indicar diferencas no
envolvimento, na distribuicao territorial das a¢cdes ou mesmo no acesso as formacodes.

Neste caso, quando o Inspetor 2 ndo pbde relatar experiéncias concretas na
implementag&o do programa, indicou uma lacuna de vivéncia pratica ou de insercao
direta nas atividades do CdG/PJF. Esse ponto reforca a necessidade de garantir
formacdo continuada e acompanhamento para todos os IE, de modo a uniformizar
experiéncias e promover maior compreensao do programa.

De forma geral, as respostas evidenciam que, enquanto a formacdo e o0s
processos coletivos podem fortalecer a funcdo pedagdgica e técnica dos IE, existem
desafios estruturais e operacionais que impactam a efetividade do programa. Estudos
sobre o PJF ja apontam que a implementacdo de politicas educacionais em rede
depende do equilibrio entre formacédo, suporte técnico e compreensao do papel
pedagdgico do gestor escolar (Araudjo, 2020; Balduino, 2020; Brito, 2022). A anélise
revela que experiéncias positivas, como o uso de dados para tomada de decisdo e a
consolidacédo do papel pedagdgico do inspetor, estdo intimamente ligadas a pratica
colaborativa e a continuidade do acompanhamento.

A implementacao do PJF em Minas Gerais revela uma recepc¢ao positiva formal
da politica, mas apresenta limitacbes na operacionalizacdo pratica. Segundo
Mainardes (2006), a interpretacéo do texto da politica na préatica depende do contexto
e das condi¢des institucionais; nesse caso, embora o coordenador perceba um
processo continuo de formacédo e suporte, os IE indicam que a capacitacdo
estruturada praticamente cessou ap0s 0S primeiros anos, sendo substituida por
plantbes pontuais e momentos de orientagédo. Essa diferenca evidencia adaptacoes e
variacbes na interpretacdo do programa, refletindo lacunas entre a intencdo dos

formuladores e a experiéncia cotidiana dos profissionais, sobretudo no contexto pés-
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pandemia, em que a continuidade da formagé&o se mostrou insuficiente para consolidar
competéncias técnicas e pedagogicas.

Os relatos também apontam resisténcias individuais e coletivas, principalmente
guanto ao uso de dados para tomada de decisdo, o que, segundo Mainardes (2006),
caracteriza tensdo entre o texto da politica e sua recepcéo nos diferentes espacos de
pratica. Enquanto o coordenador enfatiza o carater formativo e técnico do programa,
os IE e gestores escolares demonstram dificuldades em aceitar informacdes baseadas
em evidéncias, indicando barreiras culturais e emocionais a implementacédo. Além
disso, ha evidéncia de limitagdes na autonomia e no suporte para a atuacao
pedagdgica, com acumulo de tarefas administrativas e falta de formacao continuada
sistematica. Assim, a implementacdo do PJF na SRE/Divindpolis ilustra como
conflitos, adaptac@es e lacunas estruturais podem comprometer a efetividade de uma
politica, reforcando a necessidade de alinhamento entre formacédo, acompanhamento
e praticas colaborativas para garantir que a politica alcance seus objetivos formativos

e técnicos.

3.5.2 Planejamento

O planejamento das ac¢0es da inspecéo escolar no ambito do PJF caracteriza-
se pela necessidade de articulacdo entre a equipe de inspec¢ao e o setor pedagoégico
da SRE/Divindpolis, especialmente por meio das Reunifes de Gestdo Integrada
(RGI). Essas reunides tém como finalidade alinhar diretrizes, integrar estratégias e
favorecer o trabalho colaborativo entre os setores. Para compreender como esse
processo se concretiza, buscou-se identificar de que maneira as RGI contribuem para
a integracao entre inspecédo e pedagogico.

O coordenador destaca que o eixo central dessas reunibes é o carater
pedagogico, enfatizando que elas sdo espacos de trabalho conjunto entre o IE e os

analistas pedagdgicos da Divisdo de Equipe Pedagdgica (DIVEP)*3. Contudo, aponta

4 A Divisdo de Equipe Pedagdgica (DIVEP) integra a estrutura das Superintendéncias Regionais de
Ensino de Minas Gerais e esta vinculada a Diretoria Educacional (DIRE), é composta por analistas
pedagdgicos responsaveis pelo acompanhamento dos processos de ensino e aprendizagem, pela
analise dos indicadores educacionais e pelo suporte técnico-pedagégico as escolas. Esses
profissionais atuam em parceria com a inspecao escolar e com as equipes gestoras, especialmente em
ac6es de monitoramento, avaliacdo e implementacdo de politicas educacionais.
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a existéncia de uma rivalidade histérica entre os dois grupos, o que dificulta a

construcéo de acdes integradas:

‘A gente tenta, mas existe uma rivalidade muito grande — uma
rivalidade histérica. Infelizmente, essa rivalidade contribui muito para
0 seccionamento do trabalho, em que se diz: ‘o pedagdgico é nosso,
o administrativo é de vocés’, e assim por diante. E toda vez que isso
comeca a se misturar, da errado. Normalmente, as equipes acabam
se estranhando, mas temos conseguido, a0 menos na nossa regional,
uma certa unificagdo. Ja vivi situacbes piores em outros lugares”
(Coordenador).

Neste trecho, o coordenador evidencia a rivalidade historica entre IE e analistas
pedagogicos, que impacta diretamente o alinhamento das acfes e a integracdo do
CdG/PJF nas escolas. Essa situacao reflete o que Mainardes (2006, p. 50) observa
sobre a implementacdo de politicas educacionais: € no contexto da préatica que os
profissionais reinterpretam os textos da politica, lidando com processos de resisténcia,
acomodacoes e conflitos, o que pode resultar em disparidades entre o discurso oficial
e sua materializacdo no cotidiano escolar.

O coordenador reforca que o proposito central das RGI é “integrar as duas
equipes”, ainda que divergéncias sejam inevitaveis, uma vez que envolvem relagdes
humanas. Além disso, destaca que essa integracdo demanda, em uma RGI, o
alinhamento entre gabinete, coordenacao de inspec¢éo e Diretoria Educacional (DIRE),
bem como habilidades de mediagcado de conflitos. Ele reconhece: “tanto na minha
equipe ha pessoas com posturas dificeis quanto na outra equipe também ha”. Estudos
de Henrigues, Carvalho e Barros (2020) confirmam que reunides sistematicas, com
objetivos claros, podem constituir espacos de pactuagcédo e alinhamento em redes
educacionais.

A literatura sobre inspecédo escolar evidencia que a capacidade de gerir
conflitos internos é um fator decisivo para que programas como o CdG/PJF sejam
implementados de forma efetiva, pois “alguns conflitos que ocorreram sao
naturalmente esperados” (Brito, 2022). No que diz respeito a rivalidade e a separagao
entre ambos os profissionais, o estudo de Oliveira (2021), que analisa as dificuldades
enfrentadas na implementacdo do PJF em uma SRE/Minas Gerais, apresenta o
depoimento de uma inspetora que também atuou como analista. Por transitar entre 0os
dois lados, ela faz um apelo contundente: “gente, ndo pode admitir essa separagao

de trabalho de analista e de inspetor” (Oliveira, 2022, p. 72).
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O Coordenador, ainda, chama a um retrospecto historico da IE:

“Voltando um pouco na histéria: quando a carreira de inspec¢ao foi
incorporada a carreira de analista, isso gerou um desgaste muito
grande com os analistas. Eles diziam: ‘Espera ai, vocé também é
analista e ganha 50% a mais do que eu para fazer o mesmo servigo?’
Cada um fez um concurso: quem quer ser inspetor faz concurso para
inspetor, quem quer ser analista faz concurso para analista. O salario
estd posto, tudo certo. Vamos trabalhar e assumir nossas
responsabilidades. S6 que, se houver falha, somos nés que
respondemos processo; eles ndo. Nunca vi, na minha vida, alguém do
pedagodgico responder a processo por causa de questbes
pedagodgicas. Entéo, existe sim uma responsabilidade maior no nosso
trabalho” (Coordenador).

O trecho evidencia uma fragmentacédo estrutural entre a atuacao dos IE e dos
analistas pedagodgicos na implementacdo dos programas estaduais. Os relatos
demonstram que, embora ambos desempenhem funcdes estratégicas para o
acompanhamento das a¢fes pedagodgicas, a exclusédo deliberada dos IE de espacos
de decisdo — como as reunides do CdG/PJF — gerou tensionamentos e perdas na
articulacao institucional. Conforme observado por Oliveira (2021), a manutencao
dessa separacao impacta diretamente a fluidez dos processos e reforca disputas
simbdlicas e operacionais entre os dois grupos profissionais, dificultando a construcéo
de um trabalho colaborativo e alinhado as diretrizes da Secretaria.

Outro ponto destacado pelo Coordenador, o qual em suas palavras € “um
problema mais grave” do que este anterior, refere-se ao perfil profissional dos IE. Pois
para ele é “esperado que o inspetor tenha uma postura e uma capacidade superior,
gue saiba resolver conflitos, conciliar, dominar o sistema e fazé-lo funcionar”.
Menciona que, anteriormente, tinha uma equipe que na sua visdo “hdo era a ideal,
formada por pessoas com grandes dificuldades, inclusive de escrita — estou falando
de escrever mesmo. Isso desvalorizou muito a posicdo da inspecao e abriu espaco
para conflitos”. Portanto, apresentava fragilidades técnicas e dificuldades de
comunicacdo, o que comprometia a legitimidade da inspecdo e intensificava 0s
conflitos.

Com a formacdo de uma nova equipe, o Coordenador observou uma melhora
significativa nos fluxos de trabalho e nas relagbes profissionais: “as pessoas estéo se
respeitando mais, porque agora tém alguém que, mesmo ndo dominando totalmente

a inspecéo, tem qualidade de fala, de escrita e de acdo superiores ao que havia antes”
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(Coordenador). Esse avanco reforca que competéncias como dominio técnico,
capacidade de dialogo e escrita qualificada sdo fundamentais para o exercicio da
funcao.

Essa percepcéo encontra respaldo no estudo de Oliveira (2021), ao afirmar
que:

[...] os projetos da Secretaria fluem de forma mais autbnoma e
consistente quando h& participacdo do IE nas discussdes da equipe
gestora da escola. Assim, os conhecimentos administrativos e de
gestéo do profissional da Inspec¢éo contribuem para apontar caminhos
para as discussdes pedagogicas das escolas, utilizando o devido
amparo legal e o funcionamento da maquina estatal de forma devida
(Oliveira, 2021, p. 72).

Ao longo de seu relato, o coordenador refor¢a que o respeito entre as equipes
escolares e os IE ndo depende apenas da funcéo institucional, mas da legitimidade

construida a partir da competéncia técnica e relacional. Em suas palavras:

“Entao, onde comeca a integragdo? Ela comecga no respeito construido
dos dois lados, baseado na expertise. Nao é um se achando superior
ao outro, mas um complementando o outro. Para isso, é preciso que
haja um certo equilibrio: a pessoa tem que entender o que é o
pedagdgico de uma escola e como a escola funciona. Caso contrario,
a equipe pedagobgica [...] ndo vai aceitar trabalhar ao lado de um
inspetor que ndo tenha nivel para dialogar com ela.” (Coordenador).

Na sequéncia, o coordenador propde elementos que considera essenciais para

qualificar essa integracéo entre escola e inspec¢dao:

“Primeiro ponto: as duas equipes precisam estar niveladas em
conhecimento, objetivos e modo de trabalhar. [...] Acredito que a
contribuicdo esteja justamente nisso: uma equipe mais equilibrada em
termos de nivel intelectual e de conhecimento. Talvez eu ndo esteja
usando a melhor expressdo, mas € isso: pessoas com o mesmo nivel,
com objetivos alinhados e com conhecimentos semelhantes, para que
se respeitem e consigam trabalhar juntas. Ai, funciona.”
(Coordenador).

Ao fechar sua resposta, nestas afirmativas, demasiadamente criticas, o
Coordenador sintetiza a condigdo necessaria para a integracao efetiva: alinhamento
de objetivos, nivelamento de conhecimento e desenvolvimento de uma cultura de
respeito mutuo. A luz do ciclo de politicas proposto por Ball e Bowe, reinterpretado por

Mainardes (2006), as falas do Coordenador evidenciam como o CdG/PJF reconfigura-



202

se no contexto da pratica, espaco no qual as politicas deixam de ser somente textos
prescritos e passam a ser reinterpretadas, negociadas e, por vezes, tensionadas pelos
sujeitos que as executam.

Conforme destaca Mainardes (2006, p. 53), esse contexto € marcado por
disputas, resisténcias e acomodacdes, nas quais os profissionais mobilizam suas
histérias, valores e interesses para dar sentido ao prescrito. As rivalidades entre IE e
analistas pedagogicos, a fragmentacdo das funcdes e a critica a auséncia de
legitimidade técnica de alguns profissionais demonstram que a politica ndo é
simplesmente implementada, mas retraduzida conforme as condi¢des locais e as
relacdes de poder existentes.

Nesse movimento, certos elementos do texto politico sdo apropriados,
ressignificados ou até rejeitados, como observa Ball em Mainardes (2006), e isso se
verifica quando o Coordenador afirma que a integracéo entre as equipes so se efetiva
quando h& competéncia técnica, reconhecimento mutuo e equilibrio nas relacdes.
Portanto, o relato expressa de forma concreta que a efetividade da politica depende
menos do texto normativo e mais da capacidade dos sujeitos de reconstrui-la no
cotidiano, o que reforca a premissa de que “os autores dos textos politicos ndo
controlam seus significados”, pois estes sdo disputados e reconstruidos na pratica
(Mainardes, 2006, p. 54).

Quanto aos IE, o Inspetor 1 sinaliza que “as reunides nao acontecem da forma
como deveria. A gente nem esté tendo ultimamente. Este ano a gente nem teve RGI,
ndo teve nenhuma reunido”. Portanto, aponta auséncia de reunifes regulares,
destacando a falta de estrutura formal para integracao entre inspecao e pedagdgico.
Sobre essa questao, a literatura pesquisada indica que a irregularidade das reunides
pode comprometer a coordenacdo e o alinhamento das ag¢bes educacionais
(Henriques; Bittar; Carvalho, 2020; Veloso, 2024).

Questionado, sobre estar faltando uma equipe pedagodgica para a execucao de
acbes nas escolas, o Inspetor 1, reafirma auséncia de articulacdo das RGI, que
impede o funcionamento efetivo do programa. Como destacam Henriques, Bittar e
Carvalho (2021) “quando ha insucesso, as atengdes devem ser redobradas e as
instancias superiores precisam planejar apoios melhores”. Portanto, a falta de apoio
integrado entre equipes, precisa ser algo pensado e repensado, pois pode
comprometer o planejamento e a implementacdo de programas educacionais, como
0 CdG/PJF.
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O Inspetor 1 ao destacar que houve mudancas na SRE e que as reunides que
0 coordenador realizava periodicamente, ndo ocorrem mais. Percebe-se aqui um
entrave no programa, ou seja, alteracdo na conducdo das RGI, o que pode gerar
lacunas no acompanhamento das metas do PJF. A descentralizacdo ou mudanca de
responsaveis, sem comunicacdo adequada, pode enfraquecer a articulacéo
pedagodgica (Nunes, 2024).

O Inspetor 2, por sua vez, prioriza que em se tratando de planejamento, ele
entende que a estrutura da condugéo da RGlI é: “é que SEE faz o planejamento dela,
a SRE faz seu planejamento. Tudo um baseado no outro, bem casado com os
objetivos e as metas de cada instituicdo e as escolas fazem seu trabalho, seu
planejamento de acordo" (Inspetor 2). E afirmado pelo Inspetor 2, que ha um
planejamento hierarquizado e interdependente existente, mas que depende da
coordenacao entre instancias. Estudos apontam que o alinhamento entre SEE, SRE
e escolas é essencial para a implementacdo de programas de larga escala como o
PJF (Henriques; Carvalho; Barros, 2020; Instituto Unibanco, 2022).

Porém, o Inspetor 2 faz uma alerta para a realidade que tem percebido: “as
escolas ndo tém s0, elas ndo tém poucos projetos, digamos assim. Eu acho que virou
um acumulo de projetos nos quais as escolas as vezes fazem as coisas meio que de
forma automatica”. Neste ponto, o inspetor indica sobrecarga de projetos nas escolas,
0 que compromete o planejamento estratégico e a execucédo de acbes com qualidade.

No trabalho do IE, por exemplo,

“antes da parceria com o IU, os inspetores escolares mineiros,
obviamente, ja possuiam suas atribuicbes junto as escolas,
constituindo o PJF um compromisso a mais que enseja 0 acréscimo
de inumeras tarefas, o que naturalmente acarreta no acumulo e
sobrecarga de trabalho desses profissionais (Brito, 2022, p. 175).

Na realidade de Minas Gerais, Nunes (2024) destaca que além da sobrecarga
do Coordenador e do IE, também h& sobrecarga do diretor e do especialista em
Educacdo Basica, que além das atribuicbes de seus cargos, devem cumprir as
demandas exigidas pelo PJF, e com isso, reconhece que também enfrentam
sobrecarga laboral.

O Inspetor 2, ainda complementa:
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“Inclusive a Superintendéncia, na hora que tem que fazer as reuniées

de RGI de elaboracdo de metas de correcdo de metas, devido a
grande demanda que esta vivenciando, ndo s6 hoje, mas de um tempo
para c4, me parece que faz meio que automatico, sabe assim, nao é
uma coisa pensada, elaborada” (Inspetor 2).

Desta forma, deixa evidente novamente, essa sobrecarga, e a destaca como
prejudicial a reflexdo estratégica durante as reunides de RGI, resultando em acdes
automatizadas e pouco eficazes. A literatura sobre gestéo escolar em programas do
terceiro setor reforga que planejamento superficial reduz a efetividade da intervengéo
(Balduino, 2020; Brito, 2022).

O Inspetor 2, fecha seus argumentos, com uma critica direta sobre as tarefas

gue cada um deve cumprir, citando como exemplo, o SAEB:

“Entdo, assim, ha excessos demais, que quando tem muita coisa a
gente ndo conta (...) é muita atividade, estas semanas agora que
antecede o SAEB esté assim, insano, esta insano, muita coisa para
fazer, ordem de servico, coitados, esta é assim.., estd desumano para
falar a verdade” (Inspetor 2).

Diante do exposto, evidencia-se que a auséncia de reunides regulares, a
descontinuidade da conducédo das RGI e a sobrecarga de tarefas relatadas pelos IE
revelam tensfes entre a formulacdo e a implementacao da politica, situando-se no
gue Mainardes (2006) denomina como arena de pratica do ciclo de politicas. Nesse
espaco, os atores reinterpretam, negociam e, por vezes, resistem aos textos politicos
produzidos nos niveis centrais, pois estes chegam as escolas revestidos de discursos
hegemonicos que definem o que deve ser pensado, dito e realizado.

Conforme Ball esses discursos podem constituir verdadeiros “regimes de
verdade”, legitimando certas vozes — como a dos formuladores ou gestores centrais
— e silenciando outras, como a de IE e escolas que vivenciam os efeitos concretos
das politicas (Mainardes, 2006). Assim, a execu¢do do PJF/CdG ocorre sob tenséo
entre o discurso oficial de planejamento integrado e a realidade marcada por falhas
de articulagcéo, excesso de demandas e automatizacdo das ac¢des. Entendida como
texto, a politica permite multiplas leituras e adaptacdes; enquanto discurso, impde
limites e produz hierarquias de poder.

Portanto, os relatos dos IE revelam que os efeitos da politica ndo sédo apenas

operacionais, mas também discursivos e estruturais, exigindo reflexdo critica e
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estratégias que considerem as condi¢des reais de trabalho e a participacdo efetiva
dos sujeitos responsaveis pela sua implementacdo. Nesse sentido, torna-se pertinente
investigar se o planejamento do CdG/PJF contempla momentos de organizacao
coletiva das acfes, bem como compreender como esses espacos sao estruturados,
guem participa deles e de que forma contribuem para a execucéo do programa.

O CdG/PJF na SRE/Divin6polis possui momentos formais de organizacdo
coletiva das acles. Pelas respostas, inicialmente, os momentos de planejamento
eram coletivos envolvia um grupo restrito composto pela coordenacédo de inspecéo e
alguns setores estratégicos da SRE.

Como explicado inicialmente, pelo Coordenador, esses encontros costumavam
concentrar-se entre membros do grupo gestor: “Eu, Luiza, Margarida e Analista do
EMTI” (Coordenador). Esses momentos configuravam-se como reunibes mais
internas, voltadas a defini¢gao de diretrizes gerais e alinhamento prévio das ag¢des: “nos
temos as RT que sdo as reunides de trabalho que a gente faz” (Coordenador).

Ao ser questionado se outros setores participam desses momentos, 0
Coordenador detalha que o principal espaco de planejamento coletivo se da na
elaboracao do plano de acdo anual da SRE. Segundo ele, essa pratica passou por um
processo de amadurecimento institucional, alcancando, somente em 2025, a
participacdo de todas as diretorias da SRE: “Pela primeira vez em 2025 nés
conseguimos envolver todas as diretorias. Até 2024 a gente vinha sempre
capengando [...] nés temos DIRE#4, DAFI*5> e DIPE“5, séo as trés diretorias junto com
0 gabinete e a Inspe¢ao” (Coordenador). O entrevistado refor¢ca que a coordenacao
de inspecdo, embora n&o esteja formalmente organizada como diretoria, assume
responsabilidades equivalentes: “Ndo tem salario de diretoria, mas cobranga de
diretoria [...] é exatamente cobrado igualzinho diretoria” (Coordenador).

O Coordenador destaca ainda que essa ampliacédo da participacéo néo ocorreu
de forma imediata, mas foi construida ao longo dos ultimos seis anos, envolvendo

esforcos de articulagéo entre setores. Para ele, essa estrutura colaborativa resultou

44 Diretoria Educacional (DIRE) — setor da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) responsavel
pelo acompanhamento pedagdgico das escolas estaduais e pela implementacdo das politicas
educacionais da SEE/MG no dmbito regional.

45 Diretoria de Administracdo e Financas (DAFI) - setor da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE)
responsavel pela gestdo administrativa, financeira e de pessoal, apoiando as escolas estaduais na
execucao de processos administrativos e na organizagdo dos recursos sob orientacdo da SEE/MG.

46 Diretoria de Pessoal (DIPE) setor da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) responsavel pela
gestdo de pessoal das escolas estaduais, abrangendo procedimentos de lotacdo, movimentacao,
carreira, vida funcional e atendimento aos servidores, em conformidade com as normas da SEE/MG.
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em um plano de acdo mais consistente: “Este ano a gente conseguiu organizar de
forma bacana [...] nosso plano de acao ficou excelente, porque teve a participacao de
todas as diretorias” (Coordenador). Esse plano, segundo relata, serve de referéncia
para as escolas, que o utilizam para elaborar seus proprios planejamentos

institucionais:

“A escola pega o plano de acdo da SRE, o plano de acdo da
Secretaria. Normalmente fazemos uma reunido com as escolas
durante o planejamento aonde a gente orienta as duplas gestoras junto
com o servigo de inspecao qual direcionamento deve ser dado. Porque
o plano da SRE e da Secretaria é muito grande. Para as escolas ele
fica um pouco menor, porque usamos seis tépicos, normalmente a
escola usa quatro. Inclusive é uma das premissas: vocé tenta resolver
um problema de cada vez (...) ou seja, vocé resolve uma coisa, passa
para outra, resolve uma coisa, passa para outra” (Coordenador).

Nesse sentido, é possivel compreender esses momentos de planejamento
como parte do que Mainardes (2006) denomina contexto da prética, no qual a politica
€ apropriada, negociada e reinterpretada pelos sujeitos responsaveis por sua
execucdo. Embora haja diretrizes definidas pela SEE/MG, sua materializacdo na
SRE/Divinépolis ndo ocorre de maneira automatica ou linear. Ao contrario, envolve
decisbes coletivas, disputas de prioridades, redefinicbes de responsabilidades e
adaptacdes as condicdes concretas de trabalho. A ampliacdo gradual da participacdo
das diretorias e a institucionaliza¢do do plano de acdo demonstram que o CdG/PJF é
reelaborado nesse nivel intermediario da gestéo, confirmando a ideia de que a politica
se concretiza na interacdo entre sujeitos, normas e contextos institucionais
(Mainardes, 2006).

A existéncia de planejamento coletivo também foi confirmada pelos IE. Um
deles relata que no inicio de cada ano ha uma reuniéo especifica para esse fim, com
participacdo da coordenacgdo de inspecao e do setor pedagogico: “Todo inicio de ano
tem a reunido com a participacdo da Margarida com o pessoal do pedagogico que faz
esse planejamento anual” (Inspetor 1). No entanto, embora haja estrutura formal de
planejamento, os relatos apontam dificuldades para garantir sua continuidade e
qualidade ao longo do ano. Como afirma um inspetor: “Tem um esforgo muito grande
da coordenacdo [...] mas € esta demanda de trabalho que vai minando esta execucao

com qualidade” (Inspetor 2).
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Nas respostas dos IE, primeiramente pode-se observar que ambos confirmam
a existéncia desses espacos de planejamento, mas apresentam percepgoes distintas
guanto a frequéncia e continuidade. O Inspetor 1 observa que, apesar de existir o
planejamento anual, os encontros posteriores ao longo do CdG nem sempre se
concretizam como reunides presenciais, sendo substituidos por comunicacgdes via e-
mail: “Este ano [...] reunido mesmo, néo teve, foi mandado e-mail com as sugestdes
dos planejamentos, inclusive agora com o SAEB teve mudanga” (Inspetor 1).

O Inspetor 2, destaca que a responsabilidade dessas reunides de planejamento
sdo da diretoria geral, no caso participam “o coordenador de inspecédo, a DIPE, a
Margarida, que é excelente nisso, o pessoal do pedagoégico”. E, argumenta sobre a
interligacdo que esse planejamento detém no seu escopo, pois segundo ele cada uma
das diretorias esta ligada a esse planejamento, pois “qualquer planejamento que faca
em gualquer ambito na superintendéncia ele atinge todas as diretorias. Entdo sei que
todas as diretorias participam junto I com a Luiza e a assessoria dela” (Inspetor 2).

Sobre a viabilidade de incluir essas reunides especificas de alinhamento entre
IE e analistas pedagdgicos na rotina da SRE e quais seriam os beneficios ou desafios
dessa estratégia. Os relatos evidenciam que, embora a inclusdao de reunides
sistematicas entre |IE escolares e analistas pedagdgicos seja percebida como uma
estratégia potencialmente benéfica para o CdG/PJF, sua implementacdo enfrenta
limitacbes estruturais, especialmente relacionadas ao numero reduzido de
profissionais e a sobrecarga de demandas.

Do ponto de vista organizacional, o Coordenador destaca que ja houve tentativa
de incluir os analistas pedagdgicos no acompanhamento do planejamento das
escolas. Ele informa que “na dltima reformulagéo [...] pedi para que esta parte do
planejamento na escola fosse acompanhada pelo analista” (Coordenador). No
entanto, reconhece que a viabilidade dessa proposta depende diretamente da
disponibilidade de pessoal. Os dados mencionados indicam um descompasso entre 0
numero de analistas, IE e escolas atendidas: “Nés temos 85 escolas, inspetor eu tenho
35 [...] e 0 analista acompanhando uma média de 8 a 10 escolas” (Coordenador). Essa
propor¢cao compromete a possibilidade de acompanhamento continuo e integrado.

Além da dimensao quantitativa, o Coordenador avalia que a participacdo dos
analistas poderia qualificar os planos de acao elaborados pelas escolas, uma vez que
esses profissionais possuem dominio sobre os projetos pedagdgicos em execugao:
“Porque tem muita coisa que inclusive passa por elas [...] para garantir que 0s projetos
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que ela ja carrega estejam presentes no plano de a¢do” (Coordenador). Em sua
percepcdo, a auséncia desse alinhamento resulta em planejamentos frageis ou
meramente formais, como exemplifica ao dizer que “muitas vezes o plano de agéo da
escola fica fraquinho [...] e as vezes ndo sdo agcbées nem necessarias para a escola”
(Coordenador).

Os IE corroboram essa compreensédo, enfatizando a importancia de um
trabalho conjunto com os analistas pedagdgicos. Um deles afirma que a participacao
desses profissionais facilitaria a elaboracéo do plano de ac¢éo, sobretudo para IE que
nao possuem vivéncia no campo pedagdgico: ‘por isso que eu acho que deveria ter
este apoio e este trabalho em conjunto [...] porque quem elabora o plano junto com os
diretores somos nds inspetores” (Inspetor 1). Outro inspetor sinaliza a necessidade de
atuacdo dos analistas diretamente no acompanhamento das escolas, “atuando
mesmo de fato nos projetos pedagdgicos, na orientacdo dos especialistas [...] na
execugdo do planejamento” (Inspetor 2).

Apesar do reconhecimento dos beneficios, o0s entrevistados também
evidenciam desafios estruturais, como o numero reduzido de analistas, o0 acimulo de
projetos sob sua responsabilidade e a sobrecarga do servico de inspe¢do. O
Coordenador sintetiza essa tenséo ao afirmar que “é uma ferramenta muito boa [...]
mas estda sendo subutilizado [...] em algumas escolas infelizmente est4d sendo
subutilizado” (Coordenador), atribuindo isso ao tempo de maturagéo do programa e
as desigualdades entre escolas quanto ao engajamento.

Assim, a inclusédo de reunides de alinhamento entre IE e analistas pedagdgicos
€ considerada viavel do ponto de vista pedagdgico e estratégico, porém enfrenta
barreiras operacionais relacionadas a quantidade de profissionais e a intensidade das
demandas. Os relatos demonstram que essa integracdo poderia fortalecer a coeréncia
entre os projetos pedagdgicos e os planos de acéo das escolas, mas sua efetivacao
depende de condig¢des institucionais ainda em construcéao.

Os entrevistados também apontam que a periodicidade atual dos encontros do
CdG/PJF, realizada apenas duas vezes ao ano, nao favorece o acompanhamento
continuo nem a consolidacdo das praticas de gestdo nas escolas. Para o
Coordenador, a ado¢&o de uma periodicidade maior poderia contribuir para a criacdo
de uma cultura de monitoramento sistematico, embora reconheca os limites

operacionais dessa proposta.
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Segundo ele, o ideal seria que os encontros ocorressem de forma bimestral ou
até quinzenal: “eu colocaria o Circuito de Gestéo para rodar quatro vezes por ano |[...]
talvez ndo com a totalidade do planejamento, mas [...] para poder ter aderéncia”
(Coordenador). Ele recorre a uma analogia para reforcar sua justificativa: “Se eu for
no nutricionista a cada trés meses, a chance de eu dar uma enroladinha é grande; se
eu for a cada quinze dias, a chance de aderir é maior” (Coordenador). A partir dessa
comparacao, defende que o reforco frequente das acdes € necessario para consolidar
mudancas culturais e evitar que as ferramentas do programa sejam apenas
formalidades. No entanto, pondera que essa proposta enfrenta restrices de pessoal
e carga de trabalho: “Eu sei que isto para a inspegédo e para o pedagdogico é quase
impossivel [...] mas o ideal seria” (Coordenador).

Na mesma direcdo, o Inspetor 1 também sugere a realizacdo de encontros
bimestrais, argumentando que o calendario atual prejudica a analise fidedigna dos
resultados: “Os resultados ndo ficam fidedignos [...] se fosse bimestralmente teria
como fazer um acompanhamento melhor” (Inspetor 1), pela capacidade de analisar
melhor o primeiro e depois fazer o segundo bimestre. Ele explica que, como 0s
instrumentos avaliativos utilizam recortes do segundo e terceiro bimestres, acoes
realizadas no quarto bimestre — como intervengdes para recuperagdo de
aprendizagem — néo séo consideradas nos indicadores oficiais, o que, segundo ele,
“fica ruim até para a Secretaria” (Inspetor 1).

O Inspetor 2, por sua vez, afirma ndo acompanhar diretamente o calendario do
programa, e por isso ndo se sente em condicdes de opinar sobre ajustes: “eu nao
acompanho o calendéario, nem a execucao dele, entdo quem atua mais diretamente
pode ter uma opinido mais concreta” (Inspetor 2).

As sugestdes apresentadas pelos entrevistados situam-se claramente no que
Mainardes (2006, p. 53) denomina contexto da pratica, isto €, 0 momento em que “a
politica esta sujeita a interpretacdo e recriagdo e onde a politica produz efeitos e
consequéncias que podem representar mudancas e transformacgdes significativas na
politica original”. Podendo assim, ser reinterpretada, ressignificada e negociada pelos
atores responsaveis por sua execucdo. Embora o calendario e o desenho do CdG/PJF
sejam definidos em instancias centrais, sua operacionalizacdo depende de ajustes
cotidianos realizados por coordenadores, IE e analistas diante das condi¢des locais.

Nesse sentido, a proposta de ampliar a periodicidade dos encontros néo

representa uma contestacéo a politica, mas uma tentativa de configura-la para garantir
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maior aderéncia e efetividade, considerando a realidade vivenciada nas escolas e na
SRE. Como explica Mainardes (2006, p. 53), no contexto da pratica “o ponto-chave é
que as politicas nao sao simplesmente “implementadas” dentro desta arena (contexto
da pratica), mas estdo sujeitas a interpretacdo e, entdo, a serem ‘recriadas’ ”. Elas
sdao, portanto, recriadas pelos sujeitos, em funcdo das condi¢cdes concretas, das
limitagdes e das interpretacbes que fazem. E nesse espaco de negociacdo que
surgem sugestdes como o monitoramento bimestral, o acompanhamento pedagdégico
mais préoximo e a necessidade de refor¢co continuo das acoes.

Portanto, os ajustes propostos pelos entrevistados revelam uma compreensao
critica da implementacdo do CdG/PJF e evidenciam que a eficacia do programa nao
depende apenas de sua formulacdo técnica, mas da possibilidade de que seja

incorporado como pratica institucional e cultural no cotidiano das escolas.

3.5.3 Execucéo

Se, no planejamento, o CdG/PJF demonstra esfor¢co de articulagdo entre
setores e amadurecimento institucional, na fase de execucédo das acOes torna-se
essencial compreender como essas diretrizes se materializam nas praticas cotidianas
de acompanhamento das escolas. Nesse sentido, buscou-se inicialmente investigar
como sao feitos os registros das VT realizadas pelos IE e se esses registros permitem
monitorar a implementacdo do CdG/PJF em cada unidade escolar.

De forma geral, os entrevistados informaram que os registros das visitas séo
feitos no sistema SIGAE, plataforma oficial utilizada pela SRE para acompanhamento
das acBes do CdG/PJF pela inspecdo escolar. No entanto, ao relatarem suas praticas,
evidencia-se uma distancia entre a fungdo esperada desses registros — de
documentar, orientar e subsidiar decisbes — e o modo como s&o efetivamente
realizados.

O Coordenador explica que, embora exista um modelo institucional previsto
para registro das VT, o material produzido ndo cumpre, na pratica, sua finalidade
formativa e de acompanhamento. Segundo ele, os registros “sdo fracos, falhos” e, em
muitos casos, ndo contém informacdes suficientes para caracterizar a realidade
escolar: “se alguém cismar de estudar estes registros ele ndo vai achar nada,
sinceramente, ele ndo vai achar nada”. Ele relata ainda que parte dos registros

apresenta descri¢gdes extremamente superficiais — “uma linha, duas linhas, trés linhas”
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— 0 que inviabiliza o0 uso desses dados para acompanhamento da execucdo do CdG
ou para a producgéo de conhecimento institucional.

Essa percepcdao é reforcada quando o Coordenador afirma que 0s registros se
tornaram “proforma”, isto €, alimentados apenas para cumprimento burocratico da
tarefa, sem compromisso com a funcdo de memoria institucional ou de suporte a
tomada de decisédo. Nesse contexto, critica-se a auséncia de uma cultura de registro
qualificado: “é muito amador para algo que tinha que ser profissional, porque eu tinha
que olhar para isto com um olhar de produtor de conhecimento ou no minimo de
registro, e infelizmente ndo consegui chegar neste nivel ainda com a minha equipe”.

A abordagem do Inspetor 1 confirma esse cenario. Ele descreve que realiza o
registro da visita tanto no SIGAE quanto por meio de seu termo de visita pessoal, com
o0 intuito de garantir algum nivel de acompanhamento proprio. Explica essa execucéo
pratica: “Entdo se hoje eu for na escola e realizar uma VT, eu vou registrar a pauta e
vou registrar também a ata no meu termo de visita para 0 meu acompanhamento. Faz
0 registro no sistema também, que é o acompanhamento da Secretaria’.

No entanto, percebe muitas falhas na execucéo desses registros:

[...] eu percebo que a gente ndo tem um retorno deste registro. Ja olhei
registros de outros inspetores e ndo da para fazer acompanhamento
do que acontecia em cada unidade escolar, porque € um copia e cola,
texto bem genérico. Peca na formacao, na orientacdo de como fazer
este registro, entdo cada um registra o que acha que convém, mas
nao é fidedigno. Os registros estdo todos na plataforma, mas o
conteudo em si ndo da sustentagdo (Inspetor 1).

A descricao do Inspetor 1 explicita de inicio, uma contradicao fundamental no
processo de registro das visitas as escolas, pois embora haja uma exigéncia formal
de preenchimento de dados no SIGAE e em termos proprios, a légica que rege essas
acOes parece priorizar o cumprimento burocréatico da tarefa, em detrimento de sua
funcdo pedagdgica ou de gestao.

Ainda, a pratica do “copia e cola” mencionada pressupde ndo apenas uma
desqualificacdo da ferramenta, mas uma falha estrutural no sentido de que, ainda que
o sistema registre dados, eles ndo se convertem em informagdes qualificadas para o
acompanhamento pedagdgico e administrativo.

Pode-se reconhecer aqui que o problema ndo é meramente individual, mas

institucional. Ao apontar que “ndo da para fazer acompanhamento do que acontecia
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em cada unidade escolar”, o Inspetor 1 revela a auséncia de diretrizes claras e de
formacao continuada que orientem o uso do sistema, reforgcando um ciclo de registros
vazios e ineficazes. O registro existe, mas o contetdo ndo oferece sustentacao — seja
para a tomada de decisdes, seja para a retroalimentacdo de praticas mais refletidas.
Esse cenario, no contexto do ciclo de politicas descrito por Mainardes (2006),
evidencia uma lacuna entre a politica (materializada no sistema) e sua apropriacao
pelos sujeitos que a executam.

A falta de retorno institucional sobre os registros é percebida como um sinal de
descaso com o trabalho da inspec¢éo escolar — sentimento que se traduz de forma
simbdlica na fala do Inspetor 1: “Até brincamos dizendo: 'vou registrar aqui uma
receita, porque ninguém vé isso mesmo', justamente porque ndo ha retorno nem
correcdo.” Tal ironia, embora informal, revela uma percepgcdo coletiva de
desvalorizacéo, que compromete tanto o engajamento quanto a finalidade formativa e
gerencial do processo de registro.

O Inspetor 2, por sua vez, reconhece que o registro existe e que é analisado
por um responsavel técnico, mas relata ndo acompanhar o contedo ou seu uso para
monitoramento, o que sugere distanciamento da funcdo de acompanhamento do
processo: “Sei que estes registros acontecem dentro do SIGAE, que o [coordenador]
€ gquem analisa, mas também néo sei te falar sobre andlise deles, verificacdo da
execucdo. Nunca cheguei a analisar estes registros dentro do sistema.”
(Inspetor 2).

Sob essa perspectiva, o problema transcende a operacionalidade do registro:
trata-se de uma dinamica institucional que fragiliza o papel da inspegao escolar como
agente de mediacdo e acompanhamento qualificado. A falta de retorno dos registros
e a auséncia de padrdes de qualidade no contetdo lancado reforcam a percepcgéo de
gue o processo, em vez de gerar devolutivas efetivas para a escola e para os IE, se
configura como mais um elemento da burocracia educacional, esvaziado de sentido
coletivo e pedagdgico.

Essa realidade evidencia o que Mainardes (2006) identifica como caracteristica
central do contexto da pratica, na qual mesmo as politicas sendo executadas, elas
precisam passar por ressignificacdes e ajustes e, nem sempre isso ocorre. No caso
do CdG/PJF, na experiéncia da SRE/Divinépolis, embora exista uma orientacao

normativa para registro das visitas técnicas, a materializacdo dessa pratica revela
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limites estruturais, formativos e culturais que fragilizam a funcdo de acompanhamento
e retroalimentacédo do CdG nas escolas.

No contexto da execucdo do CdG/PJF, buscou-se compreender como se
configura, na prética, a participacdo do grupo gestor das escolas durante as visitas
técnicas realizadas pelos IE. De modo geral, os relatos indicam que esses encontros
ocorrem majoritariamente com a dupla gestora (diretor e especialista), sendo rara a
participacdo ampliada de outros membros da comunidade escolar.

O coordenador afirma que, atualmente, “90% das reunidées séo feitas somente
com a dupla gestora. A caracteristica € de dupla gestora”, reconhecendo ainda que,
embora o planejamento institucional preveja a participagcdo de outros segmentos
escolares, “na hora de fazer o plano de agdo deveria, mas a gente sabe que também
né&o é bem assim”. Esse dado demonstra que, embora o CdG/PJF proponha uma
l6gica de gestdo participativa, sua operacionalizacdo acaba concentrada no nucleo
dirigente da escola, sobretudo na figura do diretor e do especialista em Educacao
Basica. A centralizacdo das decisGes nesse grupo reduz o carater coletivo do
processo e pode reforcar praticas hierarquizadas em detrimento da construcdo de uma
gestdo mais compartilhada.

Nunes (2024, p. 201) refor¢a os impactos dessa configuracéo ao destacar que
o Especialista em Educacdo Basica, integrante da dupla gestora e responsavel direto
pelo PJF na escola, “além das suas atribuicbes, assume as responsabilidades do
programa, ao ficar a frente das ac¢des da escola e as coordena juntamente com o
diretor”. A autora alerta que tal concentracao de responsabilidades pode resultar em
sobrecarga de trabalho, comprometendo o desempenho desse profissional, inclusive
‘perder pontuagbes na sua Avaliagdo de Desempenho e ser prejudicado, ao longo da
Sua carreira, devido a sobrecarga de trabalho”. Assim, a pratica observada nas
escolas da SRE/Divindépolis confirma o tensionamento entre o principio de gestao
colaborativa previsto no programa e a execucao centrada em poucos atores, 0 que
pode fragilizar a efetividade e a sustentabilidade do CdG/PJF.

Na mesma direcdo, o Inspetor 1 relata que, em momentos anteriores,
especialmente antes e logo apds a pandemia, havia uma pratica mais participativa:
“eu fazia reunido com todos. Agora eu nao estou reunindo com todos, nao da tempo.
Tenho reunido s6 com a dupla gestora ou até mesmo s6é com o diretor”. Esse
depoimento evidencia mudancas no formato das visitas ao longo do tempo,

influenciadas por questdes de tempo e sobrecarga de trabalho.
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Oliveira (2021, p. 87) destaca que essas reunides com as duplas sao muito
importantes para os alinhamentos do CdG/PJF, necessarios para uma boa
implementacgao, e destaca que a “organizacdo em duplas permite que um profissional
seja referéncia para o esclarecimento de duvidas dos menos experientes”. Fato que
vem a destacar uma integracdo maior entre os participantes do programa. Além disso,
refor¢ga que essa parceria garante “também um parceiro para discusséo de casos bem
como para trabalhos em processos que exijam apuracdo por uma dupla de IE”
(Oliveira, 20211, p. 87).

O Inspetor 2 reforca essa percepgdo ao mencionar que, pela dinamica intensa
da escola, torna-se inviavel reunir um grupo mais amplo, de modo que “pelo que eu
ouco falar, é s6 especialista e diretor”. Assim, a participagdo dos demais profissionais
— coordenadores de area, professores ou outros agentes pedagodgicos — é excecao, e
nao regra.

Essa configuracao reforca que a implementacdo do CdG/PJF, no contexto da
pratica, € influenciada pelas condi¢cbes reais de funcionamento das escolas, como
tempo, demanda administrativa e cultura institucional, o que, conforme Mainardes
(2006), demonstra como as politicas sé@o reinterpretadas e ajustadas pelos sujeitos
qgue as executam.

Essa configuracao reforca que a implementacdo do CdG/PJF é atravessada
por condicionantes estruturais e operacionais, que ndo dizem respeito apenas as
escolhas dos sujeitos envolvidos, mas também a disponibilidade de tempo, recursos
e condic¢Oes institucionais. Nesse sentido, compreender os limites e possibilidades do
programa exige também considerar os meios materiais disponibilizados para seu
funcionamento.

Neste aspecto, foi questionado a seguir sobre a existéncia de recursos
financeiros especificos para a realizacéo das visitas técnicas vinculadas ao CdG/PJF
na SRE/Divinopolis — incluindo despesas com deslocamento, materiais de apoio ou
acdes que pudessem tornar essas visitas mais consistentes — os entrevistados foram
unanimes ao afirmar que ndo ha destinacdo orcamentéria exclusiva para tal finalidade.

O coordenador foi enfatico ao afirmar que “ndo tem nenhuma verba para isto.

O deslocamento é feito com PAD#’ da SRE [...] ndo tem fundo especifico”,

47 Processo de Autorizacdo de Deslocamento (PAD) é o procedimento administrativo utilizado pelas
Superintendéncias Regionais de Ensino para viabilizar oficialmente o deslocamento de servidores em
servigco. Por meio dele sdo autorizadas viagens, pagamento de passagens e diarias, conforme
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acrescentando que, embora a SEE oriente a priorizagao das visitas, “ndo ha recurso
financeiro envolvido, ndo tem nenhum centavo destinado a isso”. Ou seja, o
financiamento das visitas técnicas ocorre nos mesmos moldes das atividades
regulares da inspecao escolar.

Na mesma direcdo, o Inspetor 1 explica que existem formularios institucionais
utilizados para registro e acompanhamento, mas reforca a auséncia de custeio
proprio: “diaria e passagem o pessoal consegue, mas néo é recurso especifico. Nunca
teve recurso especifico para o Jovem de Futuro [...] até nas a¢des do Jovem de Futuro,
o recurso financeiro € zero”. Isso indica que qualquer material complementar,
impressdo de documentos ou realizacdo de oficina depende de outros recursos ja
existentes ou de iniciativas individuais.

O Inspetor 2 complementa ao afirmar que “o recurso destinado a viagem e
diaria € o mesmo das visitas hormais dos inspetores [...] especificamente para isto, eu
desconheco”, reforcando que ndo ha distingao entre as despesas ordinarias e aquelas
relacionadas ao CdG/PJF.

A auséncia de financiamento especifico revela mais uma faceta do contexto da
pratica: ainda que o CdG/PJF seja uma politica institucionalizada e acompanhada em
nivel estadual, sua execucdo depende da capacidade local de reorganizacéo,
improvisacdo e incorporacdo as rotinas ja existentes. Essa condicdo pode
comprometer a efetividade do programa e limitar o alcance dos objetivos previstos.

Esse cenario evidencia uma contradicdo importante. Desde sua concepcao, o
PJF inclui, segundo o IU, a dimensdo da administracao fisico-financeira como
componente estruturante do programa — inclusive sendo um dos fatores que
motivaram as escolas a aderirem a proposta em seu inicio. Essa dimensao envolve
praticas que, conforme Cardoso (2024, p. 61), devem “garantir a existéncia de
infraestrutura, de equipamentos e de materiais necessarios as atividades educativas
de modo adequado, em numero suficiente e com disponibilidade aos estudantes e/ou
aos profissionais da escola”. No entanto, a inexisténcia de recursos destinados
especificamente as visitas técnicas e as acfes do CdG/PJF evidencia o
distanciamento entre a formulacdo e a execucao dessa diretriz.

Outro estudo, Nunes (2024) também serve para avaliar esse cenario de

auséncia de financiamento especifico para o CdG/PJF, que contrasta com outras

normativas da Secretaria de Estado de Educacéo. Trata-se de um recurso ordinario da administracéao
publica, ndo especifico do CdG/PJF.
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estratégias adotadas pelo governo estadual para fomentar melhorias na educacao.
Em 2022, por exemplo, o Governo de Minas Gerais destinou R$ 105 milhdes ao
Prémio Escola Transformacao, distribuido entre 1.050 escolas, com o objetivo de
incentivar praticas exitosas por meio de premiacao financeira.

Nunes (2024) ainda destaca que as escolas utilizaram esses recursos para
acbes como visitas técnicas, criacdo de radios escolares ou fanfarras — atividades
que, idealmente, deveriam integrar a rotina educacional sem depender de
mecanismos competitivos. Tal escolha politica evidencia que, enquanto iniciativas
estruturantes do CdG/PJF, como as VT da inspecédo escolar, permanecem sem
financiamento préprio, acdes pontuais passam a depender de premiacdes
condicionadas ao desempenho. Essa logica reforca desigualdades e desloca a
responsabilidade do Estado de garantir condicdes equanimes para todas as escolas.

Diante dessa limitagdo material, os entrevistados indicam que a efetividade das
VT depende, sobretudo, da capacidade de planejamento, do dominio técnico dos IE e
da racionalizacdo das demandas. O Coordenador destaca que a qualificacdo das
equipes é fator determinante para a qualidade do acompanhamento, ao afirmar que
seria necessario garantir qgue o inspetor compreendesse “a dindmica e o tamanho do

~ »”

Circuito de Gestdo” e reconhecesse que o SIGAE “ndo é sé um site, mas um banco
de dados, um sistema gerencial para embasar decisées”. Segundo ele, a ferramenta
€ “muito boa, mas esta sendo subutilizada”, o que revela que, mesmo sem recursos
adicionais, a apropriacdo técnica dos instrumentos existentes poderia ampliar a
eficiéncia das agoes.

Do ponto de vista dos IE, a precariedade das VT relaciona-se menos ao
dominio técnico e mais as condicdes de tempo, planejamento e acamulo de tarefas.
O Inspetor 1 observa que a pauta do programa raramente é cumprida integralmente,
pois “a visita nunca é so a visita, sempre tem outras demandas”, 0 que compromete
sua qualidade e impede que seja um momento formativo de analise e
acompanhamento. Para ele, a criagdo de um cronograma padronizado, acordado com
a Secretaria, permitiria que a visita fosse realizada com exclusividade, evitando que o
trabalho se reduza a “apagar fogo o tempo todo”.

Ja o Inspetor 2 reforca essa percepcéo ao ressaltar que a multiplicidade de
programas e projetos inviabiliza 0 acompanhamento sistematico, argumentando que
“o excesso de demandas tira essa possibilidade” e que 0 monitoramento exige tempo,

foco e continuidade, elementos fragilizados na rotina atual.
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Assim, a andlise conjunta dessas falas evidencia que a fragilidade das VT
decorre de um conjunto de fatores interdependentes: auséncia de financiamento
préprio, caréncia de formacéo especifica das equipes e sobrecarga institucional. A
dimensao fisico-financeira prevista no desenho original do PJF, embora formalmente
reconhecida, ndo se materializa na pratica cotidiana, resultando em uma
implementacgéo sustentada mais por esforcos locais do que por condi¢cdes estruturais

adequadas.

3.5.4 Monitoramento

A investigacao sobre o monitoramento do CdG/PJF busca compreender de que
forma se distribuem as tarefas entre os agentes envolvidos, como ocorre a analise dos
dados educacionais e que ajustes nos calendarios e rotinas poderiam favorecer o
acompanhamento do programa. Os relatos dos entrevistados apontam para trés
dimensdes centrais de analise: técnica (formacdo e uso de instrumentos),
organizacional (redistribuicdo de tarefas e estrutura de calendario) e estrutural
(sobrecarga de trabalho e recursos disponiveis). Essas dimensdes sdo exploradas a
sequir.

Neste contexto, foi analisada a redistribuicdo parcial das tarefas de
monitoramento para analistas pedagdgicos, que do ponto de vista do Coordenador, é
considerada positiva, desde que haja delimitacdo funcional entre as etapas do
processo. Ele avalia que a fase de planejamento e de reelaboracéo do plano de acéo
€ 0 momento em que “o pedagogico atuaria ‘de forma mais incisiva, mais proxima na
construgéo do plano de agdo e depois na corregdo de rotas”, enquanto a inspecéo
seria mais eficiente no “acompanhamento da execuc¢édo e visitas técnicas”. Sua
proposta sugere, portanto, uma complementaridade entre o conhecimento técnico-
pedagogico dos analistas e a atuagao operacional dos IE.

Ele explica que a expertise de cada setor deve ser mobilizada em etapas
diferentes do processo: “Na fase de monitoramento nés temos mais expertise e
disponibilidade, a equipe de inspecdo tem mais expertise e disponibilidade. Mas, na
fase de planejamento, eu acredito que o analista seria um ganho muito grande”. Sua
proposta indica que o planejamento e a constru¢cdo do plano de acdo devam ser
conduzidos prioritariamente pela equipe pedagdgica, com apoio da inspecao,

enguanto a execugao e o acompanhamento técnico seriam de responsabilidade dos
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IE: “Planejamento com o pedagogico; VT e acompanhamento com a inspecdo. As
visitas técnicas, a inspecdo fazendo. Quando for fazer SMAR, inspecdo com
pedagdgico; quando for fazer correcdo de rotas, pedagogico” (Coordenador).

Ao justificar essa divisdo, o Coordenador observa que os analistas pedagdgicos
possuem uma compreensdo mais alinhada as necessidades educacionais:
“Tenho pessoas com uma visdo mais voltada para aquilo que é realmente necessario,
que € pedagogico”. Em contrapartida, reconhece a eficiéncia operacional da inspecéo:
“‘Quando eu vou falar de administrativo, da gestdo do administrativo, de acompanhar
a execucao das coisas, a inspecao é mais eficiente. Acompanhar VT e acompanhar
execucao, a inspecdo € muito eficiente.”

Segundo ele, as maiores dificuldades ocorrem no planejamento e nha
reelaboracdo dos planos de acdo, momentos em que a predominancia de uma logica
administrativa se torna um obstaculo: “O problema esta no planejamento e na hora de
reelaborar o plano de acéo, porque justamente eles tém a cabeca muito voltada para
o administrativo. Nestes dois pontos eu acho que cairia bem eu ter o pedagoégico.”

Os IE partilham dessa visdo, embora ressalvem limitacdes praticas. O Inspetor
1 destaca que o trabalho da inspecdo envolve mdltiplas frentes, o que poderia ser
aliviado com apoio pedagodgico: “se tivesse o apoio do analista ia facilitar nosso
trabalho”. Da mesma forma, o Inspetor 2 observa que a atuacdo especializada dos
analistas poderia qualificar o monitoramento: “quando vocé esta focada s6 naquela
diregdo, é mais facil de enxergar as possibilidades e dificuldades”. Ambos, no entanto,
mencionam o reduzido niamero de servidores e acumulo de fun¢cdes como obstaculos
para a plena eficacia da proposta.

Essa proposta de redistribuicido de responsabilidades entre analistas
pedagodgicos e IE revela um movimento de reconfiguracdo interna das funcdes na
escola induzido pela prépria l6gica do CdG/PJF. Como apontam Henriques, Bittar e
Carvalho (2020), a politica reorganiza 0os tempos e papeis institucionais ao articular
planejamento pedagdgico com monitoramento de resultados.

Tal dindmica evidencia aquilo que Mainardes (2006) caracteriza como
recontextualizacéo da politica no espaco escolar, em que os atores reinterpretam e
adaptam as diretrizes gerais as condi¢cdes concretas de trabalho. Nesse processo, 0
inspetor assume fungdes operacionais vinculadas ao acompanhamento de execucao

e VT, como também identificam Lima Juanior (2022) e Veloso (2024), enquanto 0s
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analistas pedagogicos sdo convocados para atuar nas etapas de planejamento e
correcdo de rotas, dada sua proximidade com as necessidades educacionais.

Em seguida, foram solicitadas sugestfes para que o0 processo de analise de
dados fosse mais util e menos burocratico para o IE. Os entrevistados apontaram
caminhos distintos para aperfeicoar o processo de andlise de dados do CdG/PJF,
revelando uma tensdo entre aspectos de formacao técnica, limitacbes sistémicas e
questBes de tempo e organizacao do trabalho.

O Coordenador destacou que a principal barreira ndo é apenas operacional,
mas também cognitiva e formativa. Para ele, a analise de dados exige competéncias
interpretativas especificas: “Ndo é todo mundo que olha para um grafico e sabe
destrinchar ele, ler o que estd por tras. Isso exige leitura de mundo, exige
conhecimento. Ndo é um dado frio”. Ele reforca que essa habilidade é desenvolvivel,

mas demanda formacéo e prética contextualizada:

“E igual pesquisa, tem que ser pesquisador ou ter cabeca de
pesquisador, entender que o grafico muitas vezes € s6 um quadro da
realidade. E uma habilidade que pode ser aprendida, ent&o talvez
fosse uma capacitacao interessante para o servigo de inspecao e para
o diretor de escola: anélise de dados”.

Por fim, destaca a importancia do conhecimento do contexto escolar para evitar

interpretacdes equivocadas:

“Por exemplo: houve um aumento nos casos de falta na semana da
crianga. Quem n&o tem essa leitura vai interpretar errado, achando
gue a evasdo cresceu, quando na verdade € uma semana atipica.
Entdo, quem ndo tem leitura de contexto |é o grafico de forma
equivocada. E uma questao de formacdo”.

A resposta do Coordenador evidencia que o monitoramento do CdG/PJF vai
além de uma execucao burocratica: exige interpretacéo critica e formacéo continuada,
constituindo uma dimensé&o de efeito da politica sobre o perfil profissional dos IE e
gestores escolares. Nesse sentido, pode-se identificar efeitos de primeira ordem
(Mainardes, 2006), relacionados a mudanca de préticas e competéncias exigidas, bem
como efeitos gerais, ao reconfigurar a forma como os dados escolares sao lidos e
interpretados, impactando diretamente a qualidade da tomada de decisdo e a

efetividade do acompanhamento pedagogico.



220

Para o Inspetor 1, as dificuldades ndo se concentram na andlise em si, mas na
falta de integragéo entre os sistemas institucionais. Ele reconhece avangos com a
implementacgéo do painel de dados, afirmando que “o painel da uma visdo geral da
escola todinha, entdo esta facil”, mas aponta falhas de comunicacao entre plataformas
como SIGAE, DED e o painel de monitoramento. Segundo ele, “ha incompatibilidade
do sistema SIGAE com o painel e com o DED, porque ele analisa fora das etapas e
ndo consegue ver a execugdo que a escola realizou”, o que invisibiliza acdes
pedagogicas realizadas no cotidiano das escolas. Portanto, provoca distor¢cdes na
leitura dos resultados, sobretudo quando a escola adota intervencdes que ndo sao
reconhecidas automaticamente pelos sistemas oficiais. Assim, sua sugestdo esta
mais relacionada a ajustes técnicos e de integracdo de plataformas do que a
necessidade de formacéo.

O Inspetor 2 também reconhece o painel como instrumento relevante, mas
enfatiza que sua eficacia depende da disponibilidade de tempo para analise conjunta
entre inspecgéao e gestao escolar: “o painel de dados tem sido uma ferramenta eficaz,
mas é preciso tempo para sentar com a dupla gestora, pegar os dados da escola, ver
0 que esta com deficiéncia, o que esta correto”. Dessa forma, sua sugestdo se
aproxima de uma reorganizacao de rotinas institucionais, ndo apenas de instrumentos.
Para ele, “é questao de tempo, o caminho existe”, indicando que a rotina intensa de
demandas administrativas e de visitas impede que a analise de dados cumpra
plenamente sua funcao pedagdgica.

Observa-se, portanto, que as sugestdes convergem para quatro eixos: 1:
Implementacao; 2. Planejamento; 3. Execucdo e 4. Monitoramento do CdG//PJF,
utilizados tanto para as andalises quanto para a realizacdo das acdes propositivas do
Plano de Acéo.

Por fim, a analise conjunta dessas sugestdes mostra que os efeitos da politica
se distribuem tanto no plano pratico, com mudancas nas competéncias e rotinas de
trabalho, quanto no plano amplo, ao reconfigurar modos de leitura e uso dos dados
educacionais dentro das escolas e das instancias intermediarias (Ball, 1994,
Mainardes, 2006). Esses efeitos, entretanto, sdo condicionados por limitaces
sistémicas que atravessam as dimensfes formativa, organizacional e tecnoldgica,
revelando a interdependéncia entre o micro (escola e agentes) e o macro (desenho e

infraestrutura da politica).
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A seguir foi questionado aos entrevistados sobre o que eles mudariam no
calendario das VT, para que fosse possivel aumentar a efetividade do
acompanhamento do CdG/PJF nas escolas. As respostas indicaram diferentes
perspectivas sobre a frequéncia e a organizagao das visitas técnicas no CdG/PJF.

O Coordenador sugeriu a reducdo do intervalo entre acompanhamentos,
defendendo um monitoramento mais continuo: “Eu reduziria o prazo, um
acompanhamento mais curto, de 15 em 15 dias mais ou menos”. Essa proposta
evidencia uma preocupacdo com a agilidade na identificacdo de rotas e na correcao
de rotas, permitindo ajustes mais imediatos nas préticas escolares.

O Inspetor 1 propds ajustes no calendéario, sugerindo acompanhamento
bimestral tanto para a analise de resultados quanto para as visitas técnicas. Ele
acrescenta que o foco das visitas deve ser exclusivo ao CdG/PJF (Jovem de Futuro),
com protocolos especificos: “Teriamos quatro SMAR ao longo do ano, e as visitas
seriam realmente do Jovem de Futuro e nao visitas regulares de inspecao escolar,
com um protocolo especifico”. Essa perspectiva enfatiza a necessidade de clareza de
funcado e priorizacdo das atividades, diferenciando o monitoramento pedagdgico do
acompanhamento administrativo rotineiro.

E, o Inspetor 2 optou por ndo comentar sobre esta questao, o que pode indicar
prioridades distintas ou percepcao de limitacdo de impacto das mudancas sugeridas
na rotina de visitas.

Em termos analiticos, essas propostas revelam a importancia de considerar o
impacto da politica sobre a organizacdo do trabalho e o uso do tempo do inspetor,
evidenciando efeitos de primeira ordem (Mainardes, 2006), como alteracbes nas
rotinas, frequéncia de visitas e protocolos de monitoramento. Além disso, destacam a
dimenséo estratégica da politica, pois a reorganizacdo do calendario e das visitas
pode influenciar a efetividade do acompanhamento pedagodgico e a capacidade de
intervencédo nas escolas.

Dando continuidade a analise do monitoramento do CdG/PJF, os entrevistados
refletiram sobre a atribuicdo do acompanhamento de um programa com forte carater
pedagogico a um cargo tradicionalmente associado a func¢des administrativas. O
Coordenador destacou que, historicamente, o carater pedagogico do inspetor foi
sendo diminuido com a criacdo das equipes pedagdgicas, de modo que a funcao

acabou voltada ao administrativo:
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“O inspetor é pedagbgico, s6 que ao longo da histéria esse carater foi
ficando para tras, porque criaram-se as equipes do pedagoégico. A
inspecdo deveria ser prioritariamente pedagdgica, mas o0
administrativo da processo, e se eu tenho que socorrer alguém,
socorro 0 administrativo. O prejuizo do pedagdgico aparece na
sociedade, o do administrativo vira processo. A Secretaria optou pelo
inspetor porque ele tem um nimero menor de escolas que o analista
pedagdgico. Foi isso. Além disso, houve uma mudanca: o Jovem de
Futuro virou Circuito de Gestéo, que € mais execu¢ao do que criacao.
A escola perdeu autonomia e passou a seguir planos prontos da
Secretaria” (Coordenador).

O Inspetor 1 também questionou essa configuracdo, apontando que a escolha
do inspetor para acompanhar o programa nao parece adequada frente a experiéncia

de outros programas da Secretaria:

“Eu vejo que néo faz sentido algum. Tanto é que tem outros programas
da Secretaria acompanhados pelo analista, por exemplo a GIDE, que
€ parecida com o Jovem de Futuro. Entdo ndo faz sentido ser
acompanhada por um profissional que ndo mexe diretamente com o
pedagdgico. Acho que foi distribuicdo de servigo, porque em 2019
estava surgindo muita coisa nova” (Inspetor 1).

Por sua vez, o Inspetor 2 ressaltou a necessidade de um olhar integrado sobre
a escola, observando que a funcao do inspetor atua como elo entre a instituicdo e a
Superintendéncia, mas que ele ndo consegue atender isoladamente todas as

demandas:

“O inspetor, na minha visdo, é o0 elo entre a escola e a
Superintendéncia. A escola ndo pode ser vista separada em
pedagdgico e administrativo, € um organismo Unico. Entao ele tem que
ter esse olhar integrado. Mas o inspetor ndo tem condicdo de ter um
olhar exclusivo para cada é&rea, o financeiro € pesado, o pedagogico
consome muito. Ele chega a escola e o pessoal ja demanda o dia todo.
Entdo, embora ele tenha ligagdo com o pedagogico, ndo da para
acompanhar tudo. Se ha uma diretoria pedagogica com analistas
preparados para isso, o inspetor deveria ser o suporte” (Inspetor 2).

Esses relatos evidenciam a tensdo entre funcdes administrativas e
pedagogicas no monitoramento do CdG/PJF, mostrando que a politica reorganiza
papéis e responsabilidades na escola. Observa-se que a fung¢édo do IE, a0 mesmo
tempo em que é central para a execuc¢ao, encontra limites operacionais e conceituais,

reforcando, segundo Mainardes (2006) a ideia de que a politica exerce efeitos de



223

primeira ordem sobre a organizagao do trabalho e sobre as relagcbes entre cargos
administrativos e pedagogicos.

Na sequéncia da analise do monitoramento, os entrevistados abordaram a
questdo da sobrecarga de trabalho dos IE, destacando fatores operacionais e
organizacionais. O Coordenador apontou que a sobrecarga nao decorre
especificamente do CdG/PJF, mas do acumulo de demandas da SEE/MG, que inclui

prazos reduzidos, processos administrativos e cobrancas de avaliagdes externas:

“O que gera sobrecarga para o inspetor ndo é tanto o Jovem de Futuro,
porque ele é previsivel, mas sim o tanto de demandas que a Secretaria
joga. Tivemos, por exemplo, reducdo de prazos absurdos para
processos de abertura de escola e, ao mesmo tempo, cobrancas do
SAEB. Faltam recursos de deslocamento, poucos carros, e ainda
assim temos que atender tudo rapidamente. O problema é a
sobrecarga geral, ndo apenas o Jovem de Futuro. Mesmo sem ele, 0
trabalho continuaria pesado” (Coordenador).

O Inspetor 1 reconheceu que a sobrecarga € relativa, mas ressaltou que a falta
de organizacdo e planejamento da agenda impacta a execucdo das atividades,

comprometendo o foco no monitoramento pedagdgico:

“Sobrecarga eu vejo que nao tem tanta, mas tira o foco do trabalho.
Tem que trabalhar as 8 horas, entdo nédo vejo sobrecarga, mas falta
organizacdo. A Secretaria deveria fazer um planejamento de agenda,
determinando semanas especificas para o Jovem de Futuro, sem
ordens de servico. Assim daria tempo de verificar se 0 que esta no
sistema esta sendo realmente executado”.

O Inspetor 2 enfatizou que a sobrecarga se manifesta principalmente pelo
calendario e pelo acumulo de funcdes simultaneas, incluindo visitas técnicas,

relatérios, assinatura de documentos e gestéo de pessoal:

“Gera. Principalmente por causa do calendario. Vejo colegas
atordoados com VT1, VT2, relatérios, cobrangas de assinatura, tudo
isso somado as outras funcdes: quadro de pessoal, escolas municipais
e privadas. O acumulo é grande, ndo é s6 o Jovem de Futuro, € 0
conjunto de exigéncias que recaem sobre o inspetor’.

De acordo com Brito (2022) no estado de Minas Gerais, as a¢cdes do CdG/PJF
s&o conduzidas principalmente por meio dos IE. E importante destacar que os |IE sdo

servidores de carreira, nomeados por concurso publico ou designados
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temporariamente, ou seja, ndo ocupam cargos de confianga ou em comissao. ISso
significa que ndo assumem posi¢cdes politicas (partidarias), mas exercem suas
funcdes de maneira técnica, em consonancia com o plano de cargos e carreiras
estadual. Entretanto, estdo sujeitos a executar as incumbéncias que lhes forem
indicadas pela SEE, dentro dos limites do referido plano, mesmo quando essas tarefas
fazem parte de um plano de governo com prop0sitos privatistas, como ocorre no atual
contexto do poder executivo mineiro.

Antes da parceria com o U, os IE mineiros ja possuiam suas atribui¢cdes junto
as escolas, de modo que a implementacdo do PJF representou um compromisso
adicional, gerando acréscimo de tarefas e contribuindo para o acimulo e sobrecarga
de trabalho desses profissionais. Essa situacdo € destacada por Brito (2022), que
observa que os IE em Minas Gerais enfrentam desafios similares, decorrentes da
multiplicidade de func¢Bes e da necessidade de conciliar demandas pedagdgicas e
administrativas. Dessa forma, a atuagdo no CdG/PJF reforga efeitos de primeira
ordem sobre a organizacao do trabalho do IE e efeitos de segunda ordem sobre a
capacidade de acompanhamento pedagdgico, evidenciando a complexidade das
interacdes entre politicas publicas e préaticas escolares (Mainardes, 2006).

Conforme Nunes (2024), desde os primeiros anos de implementacao do PJF ja
se observava sobrecarga dos trabalhadores, mesmo quando havia um coordenador
especifico contratado pelo IU para acompanhar o programa, em razdo das altas
exigéncias pedagdgicas e de prestacdo de contas. A agenda sobrecarregada da
coordenadora, evidencia que a intensidade das demandas afetava o ritmo de trabalho
e 0 bem-estar dos profissionais. Na realidade atual de Minas Gerais, em que 0s
integrantes da dupla gestora devem conciliar as funcdes de diretor escolar ou de
Especialista em Educacgéo Basica com as atividades do CdG/PJF, é provavel que a
sobrecarga laboral seja ainda mais acentuada, reforcando a tensdo entre as

demandas do programa e a capacidade de execucéo das atribuicdes escolares.
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4 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

O presente capitulo retoma a pergunta central da pesquisa: como aprimorar a
atuacao do IE no CdG/PJF mediante as diversas atribuicdes do cargo? A partir dessa
indagacao, os objetivos propostos direcionaram a investigacdo de campo, buscando
compreender ndo apenas a execucado das acbes do programa, mas também o0s
desafios enfrentados pelos IE, gestores e demais profissionais envolvidos, bem como
identificar possibilidades de aprimoramento.

A motivacdo para este estudo decorre da necessidade de compreender os
impactos do CdG/PJF sobre a organizacdo do trabalho escolar e sobre o
acompanhamento pedagdgico, considerando que programas dessa hatureza
demandam articulagdo entre politicas publicas, gestdo escolar e praticas
pedagdgicas. No capitulo 2, foram discutidos os fundamentos teéricos que embasam
a pesquisa, incluindo os conceitos de politicas publicas educacionais, inspecao
escolar e o papel dos agentes intermediarios na mediacéo entre Estado e escola. Ja
no capitulo 3, a analise do contexto da SRE/Divinépolis permitiu identificar os eixos
planejamento, execugcdo e monitoramento do programa, evidenciando tanto as
potencialidades quanto as fragilidades do CdG/PJF na pratica.

A pesquisa de campo foi estruturada de modo a permitir uma leitura das
praticas cotidianas e das condicfes institucionais que influenciam a implementacao

do programa. Nesse contexto, o estudo teve como objetivo investigar os fatores que

interferem na atuacao do |IE na implementacdo do Programa Jovem de Futuro e propor

acOes para os problemas identificados. Os dados coletados por meio de entrevistas

com coordenadores e IE foram sistematizados, permitindo a investigacdo desses
fatores, favorecendo a compreensdo de padrdes, lacunas e oportunidades de
melhoria. A partir desses achados, € possivel propor acdes concretas que visam
fortalecer o papel da inspecdo escolar, melhorar a utilizacdo de instrumentos de
monitoramento e de gestado das visitas técnicas, em consonancia com os objetivos do
programa.

Para facilitar a compreenséo desses resultados e das propostas decorrentes
da pesquisa, apresenta-se no Quadro 20 que relaciona os dados coletados com as

acOes propositivas sugeridas, por eixo.
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Quadro 20: Dados coletados com as agfes propositivas sugeridas, por eixos.

Eixos

Dados de pesquisa

Acdes propositivas (realizaveis pela
SRE/Divinépolis)

Implementacéao

Registros das VT no SIGAE séo
superficiais, muitas vezes
“proforma”, sem subsidiar
decisdes.

Realizar formacdo pratica com I|E sobre
registro formativo e construir coletivamente
um roteiro padronizado de pauta. Aplicar em
fase piloto por 30 dias, revisar e
institucionalizar o instrumento na SRE.

Falta de retorno institucional sobre
0s registros, gerando sensacéo de
desvalorizacao do trabalho.

Instituir fluxo sistematico de devolutiva com
andlise periodica dos registros por escola e
encontros mensais online entre coordenacéo
do CdG/PJF e IE para feedback e
alinhamento.

Participacdo nas VT concentrada
na dupla gestora (diretor e
especialista), com pouca incluséo
de outros profissionais.

Inserir  no roteiro orientacbes para
envolvimento de outros segmentos da escola
(coordenadores, docentes e demais
profissionais), respeitando a organizacdo
interna e fortalecendo a gestao participativa.

Planejamento

Demandas administrativas
interferem no planejamento e na
realizacdo das VT com foco
pedagdgico.

Reorganizar as atribuicdes dos IE, priorizando
periodos destinados as VT, com fluxos
internos que reduzam a sobrecarga
administrativa durante essas agendas.

Auséncia de formacgdo especifica
para analise de dados
educacionais.

Ofertar formagéo continuada, de preferéncia
online, com foco em leitura de indicadores,
uso dos painéis do SIGAE e analise de casos
reais das escolas da SRE.

Execucéo

VT realizadas apenas com
formularios online da plataforma,
sem materiais de apoio que
favorecam aprofundamento
pedagoégico e engajamento.

Construir repositério digital de apoio as VT
(roteiros ampliados, exemplos de boas
praticas, estudos de caso, indicadores e
orienta¢des pedagodgicas) para uso dos IE nas
VT.

Sobrecarga dos IE pelo acumulo
de protocolos e atribuicdes
integrados ao CdG/PJF.

Estabelecer divisdo colaborativa de tarefas
entre IE e analistas pedagdgicos, com
orientagbes formativas mostrando como o0s
protocolos se articulam, evitando percepgéo
de aumento de tarefas.

Dificuldade de deslocamento para
formacdes presenciais devido a
distdncia entre municipios e
agenda de visitas.

Adotar formag6es prioritariamente online, com
cronograma  pré-estabelecido, gravacbes
disponiveis e materiais de apoio, garantindo
continuidade formativa e maior participacao.

Monitoramento

Auséncia de sistematizacdo das
vivéncias dos IE, dificultando a
transformacdo de  problemas
observados em ac¢fes préticas.

Instituir encontros mensais ou bimestrais de
estudo de caso, com registro das situactes
encontradas, discussado coletiva e
sistematizacdo das solucdes construidas.

Integracéo insuficiente entre IE e
coordenacéo, gerando
inseguranca sobre aplicacdo do
Protocolo 6 e etapas do CdG/PJF.

Organizar grupos colaborativos de IE por
polos ou proximidade geografica paratroca de
experiéncias, planejamento conjunto e
fortalecimento da seguranca técnica.

Falta de alinhamento entre SIGAE,
DED e Painel de Monitoramento,
dificultando o acompanhamento
das etapas do CdG/PJF.

Elaborar protocolo interno de alinhamento
com orientagbes do uso dos sistemas
vinculados ao CdG/PJF, ao calendario do
DED e producao de guia prético para IE.

Fonte: Elaborado pela autora (com base nos dados de pesquisa e sugestdes da
SRE/Divinoépolis).
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A sistematizacdo dos dados coletados em campo permitiu identificar padrdes,
limites e potencialidades na execucdo do CdG/PJF nas escolas da SRE/Divinépolis,
especialmente no que tange as visitas técnicas, ao monitoramento de indicadores
educacionais e a atuacao dos IE. A andlise evidenciou, entre outros aspectos, lacunas
na qualidade dos registros, centralizacao da participacao na dupla gestora, auséncia
de recursos financeiros especificos, sobrecarga de trabalho dos IE, limitagbes na
analise de dados e dificuldades de integracao entre sistemas.

A partir desses achados, tornou-se possivel sugerir para os desafios
identificados ac¢des propositivas que visam aprimorar a implementacéo do programa.
O Quadro 20 organiza de forma sintética essa relacéo, permitindo visualizar como 0s
dados de pesquisa fundamentam intervengdes concretas voltadas a melhoria do
acompanhamento e gestao escolar.

Dessa forma, o objetivo especifico propositivo desta pesquisa € propor
intervencdes estratégicas que contribuam para a efetividade do CdG/PJF,
fortalecendo a funcdo pedagogica e de monitoramento do programa, promovendo
praticas mais colaborativas, qualificadas e sustentaveis. Neste contexto, busca-se
destacar neste capitulo, como produto final, ou produto técnico o Plano de Acdo,
proposto considerando os resultados levantados tanto na aplicagdo do questionario
guanto das entrevistas.

Assim, na préoxima secdo, foi destacado cada conjunto de acdes
recomendadas, articulando os dados levantados com estratégias de implementacéo,
considerando os aspectos formativos, organizacionais, tecnoldgicos e financeiros que
emergiram da pesquisa de campo. Esse processo permite compreender ndo apenas
0 que precisa ser aprimorado, mas também como essas melhorias podem ser

efetivadas operacionalmente, nas escolas e na SRE, conforme a estretégia 5W2H.

4.1 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Para organizar e detalhar as acbes propositivas identificadas a partir da
pesquisa de campo, este Plano de Acdo Educacional (PAE) utiliza a ferramenta 5w2h,
amplamente reconhecida como instrumento de gestéo e planejamento estratégico. O
método 5W2H consiste na analise sistematica de cada acdo por meio de sete
perguntas-chave, que permitem descrever de forma completa os aspectos essenciais

de sua implementacéao.
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A ferramenta 5W2H, com origem nos termos da lingua inglesa What? (O
que?); Who? (Quem?); When? (Quando?); Where? (Onde?); Why? (Por qué?); How?
(Como?) e How much? (quanto?) é aplicada em variadveis de conhecimento, servindo
como base de planejamento (Daychouw, 2010). Como, descrito por Lima (2009) essa
ferramenta tem como objetivo descrever os aspectos de uma atividade, trata-se de
uma ferramenta prética que responde varios pontos e facilita na organizacdo de
atividade, bem como define os prazos para a execucao das atividades.

O uso do 5W2H no PAE permite que cada proposta de intervencdo seja
detalhada de forma prética e objetiva, favorecendo o planejamento, a execucao e o
monitoramento das ac¢des no contexto do CdG/PJF. A técnica também contribui para
a visibilidade das responsabilidades, dos recursos e dos prazos, oferecendo um guia
claro para gestores e IE, em consonancia com principios de gestao participativa e
eficiéncia organizacional (Daychouw, 2010).

Cada eixo foi desenvolvido, com base na ferramenta 5W2H, no qual cada
acao propositiva identificada encontra-se destacada, articulando os dados de
pesquisa com estratégias praticas para implementacdo, planejamento, execucéo e
monitoramento. Este caminho metodoldgico visa oferecer uma orientacao operacional

para o fortalecimento do CdG/PJF nas escolas da SRE/Divinopolis.

4.2 ACOES DE IMPLEMENTACAO

As acOes de implementacédo apresentadas a seguir foram elaboradas a partir
das fragilidades identificadas no acompanhamento das visitas técnicas realizadas
pelos IE. Os registros inseridos no SIGAE demonstram baixa consisténcia formativa,
auséncia de retorno institucional e pouca participacdo da equipe escolar, o que
compromete o carater pedagogico do Programa.

Diante desse cenario, propdem-se iniciativas que buscam qualificar os
registros, fortalecer a interlocugcéao entre IE e coordenacdo do CdG/PJF e ampliar a
participacdo dos profissionais da escola nas visitas. A intencdo é possibilitar praticas
mais colaborativas, sistematicas e alinhadas aos objetivos do programa. A primeira

acao do eixo implementacao € o registro formativo das VT (Quadro 21).
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Quadro 21: Acdo 1 de Implementagdo — Registro formativo das VT

5W2H Campo no Plano | Contelido (com datas ajustadas para 2026)

What Nome da Acao Registro Formativo e Qualificado das VT

Why Justificativa Registros no SIGAE séo superficiais, nao contribuem
para andlises ou decisbes pedagdgicas.

Who Responsavel Coordenacéo do Servigco de Inspecdo Escolar e
Coordenacéo Regional do CdG/PJF

Where Local SRE/Divinopolis

When Periodo 01/03/2026 a 30/04/2026

How Estratégias e Oficinas préaticas com analise de registros reais;

Recursos construcao coletiva de roteiro padréo; aplicagao piloto por

30 dias; ajustes e institucionalizacdo do instrumento.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.

Resultado | - Registros mais analiticos, Uteis e orientadores de

Esperado decisdes pedagodgicas/administrativas.

Avaliacdo | - Comparacdao entre registros antigos e novos e formulario
de autoavaliacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A acao proposta parte de uma constatacao evidenciada na pesquisa de campo:
0S registros das visitas técnicas realizados pelos IE no SIGAE carecem de
profundidade analitica, sendo frequentemente preenchidos de modo superficial, o que
inviabiliza o uso desses dados como subsidio efetivo para decisfes pedagogicas.
Essa fragilidade compromete o acompanhamento das escolas e reduz a funcao
formativa do processo de inspegéo.

O primeiro passo para a execu¢ao da acao consiste na realiza¢do de uma forma
pratica, organizada pela Coordenacdo de Inspecao Escolar da SRE/Divindpolis em
parceria com a Diretoria Educacional. Esse momento inicial tem como finalidade
nivelar a compreensédo dos IE sobre o conceito de registro formativo qualificado,
discutindo exemplos concretos e analisando registros anteriores para identificar
lacunas e boas praticas. Essa etapa é essencial, pois promove reflexdo coletiva e
ressignifica o papel do registro como instrumento de acompanhamento e ndo apenas
de cumprimento burocratico.

Em seguida, durante o proprio encontro, serd conduzida a construgéo coletiva
de um roteiro padronizado (modelo de pauta) para orientar os registros no SIGAE.
Essa construcao colaborativa garante que o instrumento reflita a realidade de trabalho
dos IE, respeitando as especificidades das escolas e fortalecendo o sentimento de

corresponsabilidade sobre o processo. Além disso, a padronizacdo trard maior
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coeréncia e comparabilidade entre os registros, permitindo que a SRE produza
analises mais consistentes sobre o andamento das ac¢des do CdG/PJF.

Apoés a formacao, sera implementada uma fase piloto de 30 dias, em que o
roteiro sera testado nas visitas técnicas. Durante esse periodo, os IE aplicardo o
modelo proposto, registrando as percep¢des quanto a clareza, aplicabilidade e tempo
de preenchimento. Essa etapa permitira ajustes finos antes da institucionalizacéo do
instrumento, evitando resisténcias futuras e garantindo adequacao as demandas do
cotidiano escolar.

Concluida a etapa piloto, a coordenacao devera reunir o grupo novamente para
revistar o instrumento, incorporando as sugestdes e experiéncias vivenciadas. A partir
dessa revisao, o roteiro final sera institucionalizado na SRE/Divinépolis, passando a
orientar oficialmente os registros no SIGAE.

A importancia dessa acao estd em sua capacidade de elevar a qualidade das
informagdes produzidas pelos IE, transformando o registro em um mecanismo de
analise e retroalimentacdo das praticas pedagdgicas. A implementacéo sistematizada
de um modelo formativo contribui para maior transparéncia dos processos,
fortalecimento da cultura de acompanhamento e valorizagdo do trabalho técnico
desenvolvido.

Na perspectiva institucional, o impacto esperado € a melhoria da comunicacao
entre os IE, coordenacdo e escolas, favorecendo uma atuacdo mais integrada e
estratégica da SRE/Divinépolis. A clareza e a consisténcia dos registros permitirdo
gue a coordenacdo acompanhe de forma mais efetiva as demandas das escolas,
promovendo intervencfes mais rapidas e fundamentadas. Assim, a acdo proposta
representa um avanco significativo na gestdo pedagogica e administrativa do
Programa, consolidando uma pratica de registro que reflita, de fato, o
acompanhamento realizado em campo.

A continuidade das acdes de implementacdo se relaciona diretamente com a
necessidade de fortalecer a funcdo pedagodgica do CdG/PJF na SRE/Divinopolis. Se
na Ag¢ao 1 buscou-se qualificar o registro realizado pelos IE, a A¢do 2 (Quadro 22)
surge como etapa complementar, voltada a constru¢cdo de um fluxo continuo de
devolutivas e acompanhamento, garantindo que o registro produzido gere dialogo,
reconhecimento e tomada de decisdo. Em outras palavras, ndo basta registrar de
forma qualificada: é preciso que esses registros sejam analisados, discutidos e

retornem para os IE e escolas como orientacao, validacao e corresponsabilidade.
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Quadro 22: Acao 2 de Implementacdo — Fluxo de devolutiva e valorizagéo do

trabalho
5W2H Campo no Conteudo
Plano
What Nome da Acdo | Devolutiva Sistematica e Acompanhamento dos Registros
Why Justificativa IE relatam auséncia de retorno institucional e sentimento
de desvalorizacao.
Who Responsavel Coordenacao do CdG/PJF e Diretoria Educacional
Where Local SRE e ambiente virtual
When Periodo A partir de 01/05/2025, com reunibes mensais
How Estratégias e Fluxo de andlise de registros; encontros mensais on-line;
Recursos planilha de acompanhamento por escola.
How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.
Resultado | - IE reconhecidos, maior engajamento e qualidade nos
Esperado registros.
Avaliacéo | - Formulario semestral de percepc¢éo sobre devolutivas e
utilidade do processo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A acéo intitulada Devolutiva sistematica e acompanhamento dos registros sera
implantada a partir de maio de 2025 e envolve diretamente a Coordenacdo do
CdG/PJF e a Diretoria Educacional. O processo inicia-se com a definicdo de um fluxo
de andlise dos registros produzidos pelos IE, organizando uma planilha de
acompanhamento por escola e distribuindo responsabilidades entre os membros da
coordenacdo. Essa etapa € necessaria para que o0s registros deixem de ser
informacdes isoladas no sistema e passem a ser monitorados de forma continua, com
retorno a equipe técnica e encaminhamentos para as escolas quando necessario.

Em seguida, serao realizados encontros mensais on-line entre a coordenagéo
e os IE. Nessas reunides, 0s registros serdo discutidos coletivamente, destacando
pontos fortes, fragilidades, orientacdes e possiveis desdobramentos para as acdes
pedagodgicas. Esse espa¢o de devolutiva tem funcdo formativa e institucional, pois
possibilita escuta, reconhecimento e alinhamento entre o que é observado nas escolas
e 0 que é orientado pela SRE/Divinépolis. Além disso, fortalece a corresponsabilidade
entre coordenacao e IE, superando a logica de trabalho isolado ou meramente
burocratico.

Todas as devolutivas realizadas nas reunides serédo registradas na planilha de
acompanhamento, indicando a escola, o responsavel, os encaminhamentos definidos
e 0s prazos. Esse registro sistematico garante memaria institucional, evita repeticao

de demandas e possibilita que a coordenacédo acompanhe a evolucéo das situacdes
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apontadas nas visitas técnicas. Para avaliar os efeitos da ac¢do, serd aplicado
semestralmente um formulario aos IE, com o objetivo de verificar a percepcdo de
valorizacdo profissional, a utilidade das devolutivas e possiveis ajustes na
metodologia adotada.

A implementagéo dessa agéo implica diretamente na resolugcdo do problema
identificado na pesquisa de campo, pois rompe com a sensacgao de que o trabalho dos
IE ndo é analisado nem valorizado. Ao instituir um fluxo de devolutiva e
acompanhamento continuo, cria-se um ciclo permanente entre registro, analise e
intervencéo, permitindo que as informagdes colhidas nas escolas se transformem em
orientacdes, ajustes de prética e decisbes pedagdgicas mais fundamentadas. Além
disso, fortalece a integracdo entre inspecdo escolar e coordenacdo do CdG/PJF,
conferindo maior legitimidade ao programa e ampliando seu alcance formativo.

Desse modo, a Acado 2 complementa a anterior e se configura como etapa
essencial para consolidar a cultura de acompanhamento pedagogico na
SRE/Divindpolis. A partir dela, torna-se possivel avancar para a proxima acao, voltada
a ampliacdo da participacdo nas visitas técnicas e a corresponsabilidade da equipe
escolar no processo de acompanhamento.

A terceira acao de implementacao, Quadro 23, da continuidade ao processo de
qualificacdo das visitas técnicas, articulando-se com as acdes anteriores de melhoria
dos registros e estabelecimento de fluxos de devolutiva. Uma vez que os IE passam
a registrar de forma mais analitica e recebem retorno sistemético da coordenacéao,
torna-se necessario ampliar a participacdo dos profissionais da escola nas visitas,
para que 0 processo ndo se restrinja a dupla gestora e, de fato, reflita a realidade
pedagogica e os desafios coletivos das instituicdes. Essa acao aborda uma fragilidade
recorrente observada durante a pesquisa: a predominancia do dialogo entre IE,
diretores e especialistas, com baixa escuta dos docentes, coordenadores de area,
funcionarios de apoio e outros membros da comunidade escolar.

A acgdo denominada VT com participacdo ampliada tem inicio previsto a partir
de margo de 2026, acompanhando o cronograma oficial das visitas do CdG/PJF. Ela
sera conduzida pelos IE em articulacdo com as equipes gestoras das escolas e tem
como foco reorganizar a dindmica das VT para torna-las mais participativas e
democraticas. O primeiro passo consiste em incluir, no roteiro de visitas técnicas
padronizado, orientacdes especificas para o convite a participacdo de outros

profissionais, como professores, coordenadores pedagogicos, auxiliares
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administrativos, conselhos escolares ou representantes de setores estratégicos. A
inclusdo dessas orientagbes no roteiro formaliza a expectativa de uma escuta
ampliada e impede que a participacao adicional dependa apenas da iniciativa pontual

de cada gestor ou inspetor.

Quadro 23: Agéo 3 de Implementacdo — Ampliagao da Participagao nas VT

5W2H Campo no Plano | Conteudo

What Nome da Acdo VT com Participacdo Ampliada

Why Justificativa Predominio da participacéo apenas da dupla gestora nas
VT, sem envolvimento de docentes e outros profissionais.

Who Responsavel IE escolares em articulacdo com gestores das escolas.

Where Local Escolas da regional (SRE/Divinépolis)

When Periodo A partir de marco de 2026, conforme cronograma oficial
de VT do CdG/PJF.

How Estratégias e Insercéo de orientagBes no roteiro de VT para inclusdo

Recursos de diferentes segmentos escolares; acordos com as

gestbes para participagao rotativa; pautas com escuta
coletiva e responsabilidades compartilhadas.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.
Resultado | - Aumento da participagéo de diferentes profissionais,
Esperado fortalecimento da gestdo democratica e corresponsavel.
Avaliacdo | - Verificagcao de presencas nas pautas das VT e formulario

avaliativo apos trés meses.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Para que essa participacdo seja praticavel no cotidiano escolar e respeite a
organizacdo das rotinas, serdo realizados acordos com as gestdes escolares
prevendo a participacao rotativa dos segmentos. Dessa forma, ndo sera exigido que
toda a equipe esteja presente em todos 0s encontros, mas que, a depender da pauta
e das demandas observadas, sejam convidados agueles profissionais mais envolvidos
com o tema em discussdo. Esse mecanismo evita sobrecarga, garante
representatividade e fortalece o sentido de corresponsabilidade entre os diferentes
atores da escola. As pautas das visitas também serdo reorganizadas para favorecer
a escuta coletiva, contemplar a fala dos diferentes segmentos e distribuir
responsabilidades de acordo com as agbes pactuadas para resolugao de problemas
pedagogicos ou administrativos.

Apos a implementagao da nova dinamica, sera realizado um acompanhamento
sistematico dos participantes por meio da verificacdo dos nomes registrados nas
pautas das VT e, ap0s trés meses, aplicacdo de formulério avaliativo com os

envolvidos. O objetivo é verificar se houve aumento de participacdo, se 0 ambiente de
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dialogo foi efetivo e se os profissionais se percebem corresponsaveis pelas decisées
tomadas. A avaliacdo servird para ajustes, caso sejam observadas resisténcias,
dificuldades de organizacao de horarios ou auséncia de apoio das gestoes.

A ampliacdo da participacdo nas visitas técnicas implica diretamente na
consolidacdo de uma gestdo escolar mais democratica, dialégica e alinhada ao
principio da corresponsabilidade. Quando diferentes profissionais sdo envolvidos nas
discussoes, as situacdes pedagdgicas e administrativas passam a ser compreendidas
de forma mais coletiva, evitando que as responsabilidades recaiam exclusivamente
sobre a direcao e o inspetor. Além disso, essa ac¢do fortalece o vinculo entre a escola
e a SRE, pois aproxima os IE do cotidiano escolar e amplia a legitimidade das
intervencdes propostas no ambito do CdG/PJF.

Portanto, a Acdo 3 representa um desdobramento natural das etapas
anteriores, uma vez que a qualidade do registro e a devolutiva institucional somente
produzirdo efeitos concretos se forem apropriadas coletivamente pela escola. A
participacdo ampliada favorece a construcdo de solucdes compartilhadas, fortalece o
engajamento da equipe e contribui para transformar as visitas técnicas em espacgos
de formacéo, reflexado e tomada de decisdo colegiada. A partir dessa estrutura, torna-
se possivel avancar para a proxima acao do plano de implementacdo, mantendo a
coeréncia entre diagndstico, proposta e fortalecimento das praticas acompanhadas
pela SRE/Divin6polis no ambito do CdG/PJF.

4.3 ACOES DE PLANEJAMENTO

Planejar, no contexto de uma politica publica, representa mais do que apenas
organizar acoes futuras. Seguindo as colocacbes de Wu et al. (2014, p. 45), como
agentes publicos, os IE, ao refletirem sobre a pratica, estardo preparados para as
“oportunidades por meio do planejamento com vistas ao futuro, tendo preparado
alternativas prontas para ser reveladas quando uma crise ou oportunidade
discricionaria surgir”. Trata-se, portanto, de um ato estratégico que define prioridades,
distribui responsabilidades, antecipa desafios e garante condi¢des objetivas para que
a politica se concretize de forma coerente com seus objetivos.

No caso do CdG/PJF, enquanto politica publica na SRE/Divindpolis, planejar
significa estruturar o trabalho dos IE e da coordenacdo de modo que as visitas técnicas

nao sejam atos isolados, mas etapas articuladas de um processo continuo que
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envolve diagnéstico, intervencéo, acompanhamento e devolutiva. Sem planejamento,
a execucao corre o risco de se tornar fragmentada, reativa e sujeita a improvisos, 0
gue compromete a intencionalidade pedagdgica do programa.

Nesse sentido, as acbes de planejamento apresentadas a seguir buscam
garantir as condi¢cdes necessarias para que as visitas técnicas sejam realizadas com
qualidade, tempo adequado e foco pedagogico, superando a predominancia de
demandas administrativas no cotidiano dos IE.

A primeira acdo de Planejamento, Quadro 24, refere-se a organizacdo do
tempo e as atribuicBes para o planejamento das VT, respondendo a constatacdo de
que as tarefas administrativas tém ocupado o tempo que deveria ser dedicado a

preparacao pedagdgica das visitas.

Quadro 24: Acdo 1 de Planejamento — Organizacdo do Tempo e Atribuicbes para
Planejamento das VT

5W2H Campo no Plano | Conteldo
What Nome da Acdo Organizacdo do Tempo de Planejamento das VT
Why Justificativa Atividades administrativas impactam o tempo destinado

ao planejamento das VT pedagdgicas, prejudicando a
gualidade do acompanhamento as escolas.

Who Responsavel Coordenacéo do Servigco de Inspecéo Escolar / Diretoria
Educacional da SRE.
Where Local SRE/Divin6polis
When Periodo 01/02/2026 a 30/04/2026
How Estratégias e Mapeamento das tarefas administrativas; redistribuicdo
Recursos de responsabilidades; definicdo de horarios exclusivos

para planejamento das VT; criacao de fluxo interno que
evite sobreposi¢do de demandas no horario destinado ao

CdG/PJF.
How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.
Resultado | - IE com tempo protegido para planejamento das VT e
Esperado maior foco pedagdgico nas agendas.
Avaliacdo | - Questionario de verificacdo de eficacia + andlise do
cumprimento dos periodos de planejamento nas agendas
oficiais.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa sobreposicdo de demandas prejudica a andlise prévia das escolas, a
definicho de pautas consistentes e a proposicdo de encaminhamentos
fundamentados, enfraquecendo o carater formativo das VT. Para reverter esse
cenario, a acao prevé a realizacdo de um mapeamento das atividades administrativas

desempenhadas pelos IE, identificando aquelas que podem ser redistribuidas,
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postergadas ou assumidas por outros setores da SRE/Divinépolis. Com base nesse
levantamento, a Coordenacao do Servico de Inspecdo Escolar, em conjunto com a
Diretoria Educacional, organizara um fluxo interno de trabalho que assegure horarios
exclusivos para o planejamento das visitas.

A partir desse fluxo, serdo definidos periodos protegidos nas agendas oficiais
dos IE, nos quais as demandas administrativas ndo poderdo ser inseridas. Essa
medida garante previsibilidade e reduz a necessidade de interrupcfes durante a
preparacao das VT. O planejamento podera incluir a analise de registros no SIGAE,
estudo da realidade escolar, elaboracao de pautas, definicdo de responsaveis pelos
encaminhamentos e alinhamento com a coordenag¢do do CdG/PJF. O periodo de
execucao dessa acdo esta previsto entre fevereiro e abril de 2026, de modo que o
novo fluxo esteja consolidado antes do inicio do calendéario anual de visitas.

Para avaliar a eficacia da acao, sera utilizado um questionario aplicado aos IE,
além da andlise do cumprimento dos horarios de planejamento registrados nas
agendas. O resultado esperado é que os profissionais tenham tempo protegido para
organizar as visitas com foco pedagdgico, garantindo maior coeréncia entre
diagndstico, intervencédo e devolutiva.

Assim, essa acdo responde diretamente a necessidade de fortalecer a
intencionalidade do programa, reconhecendo que o acompanhamento as escolas
exige preparacao e nao pode competir com o acumulo de tarefas burocréticas. A partir
dessa reorganizacdo, espera-se que o0 planejamento deixe de ser uma etapa
improvisada e se torne parte estruturante do trabalho do IE no ambito do CdG/PJF. A
proxima acao, dentro do mesmo eixo, devera aprofundar esse movimento, tratando
da formacéo técnica para analise de dados educacionais e uso de informa¢des como
base para o planejamento das VT.

A organizacao do tempo para o planejamento das visitas técnicas, proposta na
Acao 1, sO se concretiza plenamente se os IE tiverem dominio técnico para analisar
os dados que embasam esse planejamento. Assim, a Acao 2 (Quadro 25) é projetada
como continuidade necessaria, pois, ainda que haja tempo protegido para planejar,
esse tempo perde sua efetividade se ndo houver competéncia para interpretar
indicadores educacionais, compreender os dados registrados no SIGAE e transforma-
los em a¢des pedagdgicas consistentes. Planejar, nesse sentido, deixa de ser apenas
uma etapa formal e passa a ser um processo orientado por evidéncias, diagndsticos

precisos e decisdes fundamentadas.
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A acao proposta tem como objetivo ofertar formagao continuada aos IE para o
uso pedagdgico de dados educacionais, com inicio previsto entre marco e junho de
2026. Trata-se de uma demanda identificada no cotidiano da SRE/Divinépolis: os IE
demonstram dificuldades na leitura de indicadores, no uso dos painéis do SIGAE e na
interpretacéo de resultados de rendimento, fluxo e avaliagbes externas. Essa lacuna
compromete a qualidade do planejamento das visitas e limita a capacidade de

orientacdo pedagdgica as escolas.

Quadro 25: Agcdo 2 de Planejamento — Formacgéo para Andlise de Dados

Educacionais

5W2H Campo no Plano | Conteudo

What Nome da Acdo Formacéo para Analise de Dados Educacionais

Why Justificativa IE relatam dificuldade no uso de indicadores
educacionais e interpretacdes de dados do SIGAE, o que
limita 0 apoio pedagdégico as escolas.

Who Responsavel Coordenacgéo do CdG/PJF, Analistas Educacionais e
Nucleo de Tecnologia Educacional (NTE)

Where Local Formato on-line (Google Meet) e encontros presenciais
na SRE/Divin6polis

When Periodo 15/03/2026 a 30/06/2026

How Estratégias e Formagé&o continuada com foco em: leitura de

Recursos indicadores, uso dos painéis SIGAE, andlise de

resultados (IDEB, rendimento, fluxo); estudo de casos
reais da regional; materiais digitais e roteiros de analise.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.

Resultado | - IE aptos a interpretar dados e utilizar essas informagfes

Esperado no planejamento das VT e no apoio as escolas.

Avaliagédo | - Aplicacéo de estudo de caso com dados reais antes e
depois da formacao; autoavaliacdo dos participantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A formacédo sera organizada pela Coordenacdao do CdG/PJF, com apoio dos
Analistas Educacionais e do Nucleo de Tecnologia Educacional, combinando
encontros on-line e momentos presenciais. O conteddo contemplara leitura de
indicadores (IDEB, taxas de aprovacao, abandono, distor¢éo idade-ano), navegacao
e extracao de informagdes dos painéis do SIGAE, analise de casos reais das escolas
da regional e elaboracéo de roteiros de planejamento com base nos dados coletados.
A proposta prevé também exercicios praticos, nos quais os IE deverdo aplicar os
conhecimentos a partir de situacdes concretas, relacionando dados aos problemas
observados nas escolas.

A anadlise dessa acao evidencia que ela nao se restringe ao desenvolvimento

técnico, mas possui carater estratégico para a gestdo do programa. Ao capacitar 0s
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IE para interpretar dados, fortalece-se a tomada de decisdo baseada em evidéncias,
reduz-se a subjetividade das observagOes e qualifica-se a interlocugdo com as
escolas. Além disso, promove-se autonomia e seguranca profissional, pois o inspetor
passa a compreender os dados ndo apenas como nhumeros, mas Ccomo
representacdes de processos pedagodgicos e institucionais. A avaliagdo da acao sera
realizada por meio de estudos de caso aplicados antes e depois da formacéo e por
autoavaliacdo dos participantes, o que permitira verificar o avanco das competéncias
desenvolvidas e ajustar os conteudos, se necessario.

Portanto, a Agdo 2 de Planejamento reafirma que planejar é também produzir
sentido a partir dos dados. Ao articular formacéo, tempo protegido e praticas
orientadas por evidéncias, cria-se uma base sélida para que o acompanhamento
pedagogico do CdG/PJF na SRE/Divindpolis se torne mais qualificado, propositivo e
transformador. A partir desse movimento, abre-se caminho para a proxima acao, que
deve tratar da integracdo entre planejamento, execu¢do e monitoramento das VT no

ambito do programa.

4.4 ACOES DE EXECUCAO

No eixo execucao serdo apresentadas propostas com o objetivo de superar
limitacBes praticas identificadas nas visitas técnicas (VT) — a dependéncia exclusiva
de formuléarios online, a sobrecarga dos IE com protocolos e atribuicdes acumuladas,
e as dificuldades logisticas para participacdo em formacdes presenciais — por meio
de trés frentes integradas: (1) a construcdo de um repositério digital de materiais de
apoio para as VT, que disponibilize roteiros ampliados, indicadores, exemplos de boas
praticas, estudos de caso e orientacdes pedagogicas; (2) o estabelecimento de um
fluxo colaborativo entre IE e analistas pedagogicos para dividir tarefas do CdG/PJF e
apoiar a construcao/avaliacdo de Planos de Acéo e leitura de dados, reduzindo a
sobrecarga dos IE; (3) a organizacdo preferencial de forma¢des em formato online,
com cronograma semestral, gravacdes e materiais de apoio, para ampliar o acesso e
a continuidade formativa.

A primeira acdo, Quadro 26, trata-se da construcéo do repositério digital: trata-
se de suprir uma lacuna concreta observada em campo — a limitagdo dos formularios
da plataforma para aprofundar discussbes pedagdgicas e engajar a equipe escolar

durante a visita.
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Quadro 26: Acdo 1 de Execucdo - Repositério Digital de Apoio as VT

5W2H Campo no Plano | Contetdo
What Nome da Acao Repositério Digital de Apoio as VT
Why Justificativa As VT tém sido conduzidas apenas com formulérios da

plataforma, sem materiais que ampliem a discusséo
pedagodgica ou favorecam engajamento.

Who Responsavel Coordenacéo da Inspecgéo Escolar, Analistas
Pedagogicos e Nucleo de Tecnhologia Educacional (NTE)
Where Local Ambiente digital da SRE/Divinopolis (Google Drive,
SIGAE ou similar)
When Periodo 01/02/2026 a 30/05/2026
How Estratégias e Levantamento de boas praticas; criacao de roteiros
Recursos ampliados; inclusao de exemplos de registros,

indicadores, estudos de caso e orientagbes pedagogicas;
organizacao em pastas acessiveis aos IE.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.
Resultado | - IE com materiais de apoio qualificados para conduzir VT
Esperado com maior consisténcia pedagogica.

Avaliacdo | - Questionério de uso e utilidade do repositério +

verificacdo de acesso e atualizagdo dos materiais.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A construcdo do repositdrio digital de apoio as Visitas Técnicas sera realizada
de forma organizada e integrada, envolvendo diferentes setores da SRE/Divinépolis.
O processo inicia-se com o0 levantamento das necessidades e dos materiais ja
disponiveis. A Coordenacdo da Inspecdo Escolar, em parceria com Analistas
Pedagogicos e o Nucleo de Tecnologia Educacional, faz um inventario de roteiros,
relatérios, estudos de caso e indicadores utilizados nas escolas, identificando lacunas
e demandas apontadas nas VT e nos registros do SIGAE. Nesse momento, é
essencial ouvir os IE, pois séo eles que indicam quais tipos de materiais sGo mais
Uteis a prética, como resumos de indicadores, roteiros de diadlogo, exemplos de plano
de acéo ou checklists para acompanhamento pedagagico.

ApOs essa etapa, 0os materiais sdo selecionados e padronizados. Documentos
existentes sdo adaptados para versdes mais sintéticas, praticas e de facil aplicacao
durante as visitas. Cada material passa a conter informag¢des basicas como tema,
publico-alvo e tempo estimado de uso, facilitando a consulta rapida durante a rotina
da inspecdo. Em seguida, ocorre a organizacdo do repositorio em ambiente digital ja
utilizado pela SRE, como Google Drive institucional ou SIGAE. As pastas sao
estruturadas por temas, como indicadores, pautas e roteiros, estudos de caso, boas
praticas e materiais para formacéo. Define-se quem pode editar ou apenas visualizar

0s materiais, além de criar um indice orientador para facilitar a navegacao.
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Quando forem identificadas lacunas, seréo produzidos novos materiais, como
estudos de caso com base em situacdes reais, sinteses de indicadores e roteiros
ampliados de visitas. Esses documentos sédo elaborados de forma clara, objetiva e
contextualizada, alinhando-se as necessidades concretas das escolas. Na sequéncia,
realiza-se um teste piloto com um grupo de IE, que utilizam o repositorio nas visitas
por um periodo definido. O retorno obtido nesse momento orienta ajustes de formato,
linguagem e aplicabilidade dos materiais.

Concluido o piloto, o repositério € apresentado oficialmente aos IE em um breve
momento formativo, preferencialmente on-line. Nessa formacédo, sdo demonstradas
formas de busca rapida, uso dos materiais durante as visitas e exemplos praticos de
aplicacdo. A gravacao e os materiais de apoio ficam disponiveis no préprio repositorio,
permitindo acesso posterior. Para garantir a continuidade, institui-se um mecanismo
de avaliacdo e atualizacao. Um formulario simples permite que IE relatem dificuldades,
indiguem demandas ou sugiram melhorias. A cada trimestre, a Coordenacao e 0s
Analistas revisam e atualizam os arquivos, mantendo o repositério vivo e alinhado as
necessidades das escolas.

Essa acdo € essencial para o CdG/PJF porque qualifica as VT, conferindo-lhes
carater mais pedagdgico e menos burocréatico. O repositorio fornece insumos que
aprofundam o didlogo com a equipe escolar, subsidiam a analise de indicadores e
favorecem a construcdo de encaminhamentos consistentes. Também promove a
padronizacao da qualidade das visitas, a circulacdo de boas préticas entre escolas e
a tomada de decisbes com base em evidéncias. Além disso, reduz o tempo gasto
pelos IE na producédo individual de materiais, contribuindo para minimizar a
sobrecarga.

Em sua execucdo pratica, a Coordenacdo da Inspecdo Escolar articula o
processo, valida os conteudos e organiza o cronograma. Os Analistas Pedagogicos
produzem estudos de caso, sinteses de dados e contribuem com a elaboracéo dos
materiais. O Nucleo de Tecnologia Educacional estrutura o repositério digital e
assegura a funcionalidade da plataforma. Os IE utilizam, avaliam e contribuem com o
aprimoramento continuo do material. Na rotina de trabalho, antes da visita, o inspetor
recorre ao repositorio para preparar a pauta; durante a visita, utiliza ou compartilha os
materiais com a equipe escolar; apds a visita, registra quais recursos foram utilizados

e com quais resultados. Essa pratica fortalece a relagédo entre planejamento, execucao
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e devolutiva, tornando as VT momentos efetivos de intervencdo pedagdgica,
alinhados aos pressupostos do CdG/PJF.

Pode-se considerar que um repositério bem organizado permite que o inspetor
acesse, antes e durante a VT, roteiros ampliados adaptaveis a realidade da escola,
relatérios exemplares, painéis de indicadores resumidos, estudos de caso regionais e
orientacdes praticas que podem ser compartilhadas com o gestor e a equipe. Do ponto
de vista do CdG/PJF, isso representa ampliacdo da capacidade de intervencao
formativa em tempo real, oferecendo insumos que sustentem propostas e
encaminhamentos. Além disso, facilita a padronizacdo de boas préticas e a
disseminacédo de solucdes que ja funcionaram em contextos semelhantes.

A segunda acdo de execucdo, Quadro 27, prop0e a organizacao colaborativa
das demandas do CdG/PJF, com o objetivo de enfrentar a sobrecarga relatada pelos
IE, decorrente do acumulo de protocolos e atribuicGes somados as tarefas regulares
da SEE/MG. O processo inicia-se com o mapeamento detalhado dos protocolos,
fluxos de trabalho e responsabilidades vinculadas ao CdG/PJF. Esse levantamento é
conduzido pela Coordenacdo do programa em articulagio com a Diretoria
Educacional e os Analistas Pedagdgicos, a fim de identificar quais etapas podem ser
compartilhadas entre diferentes profissionais, sem comprometer a qualidade do

acompanhamento as escolas.

Quadro 27: Acao 2 de Execucdo - Divisdo Colaborativa das Tarefas do CdG/PJF

5W2H Campo no Plano | Conteudo

What Nome da Acdo Organizacdo Colaborativa das Demandas do CdG/PJF

Why Justificativa IE relatam sobrecarga devido ao acumulo de protocolos e
tarefas integrados ao CdG/PJF.

Who Responsével Coordenacéo do CdG/PJF, Diretoria Educacional e
Analistas Pedagogicos

Where Local SRE e escolas

When Periodo 01/03/2026 a 31/07/2026

How Estratégias e Mapeamento de protocolos; redistribuicdo das tarefas

Recursos entre |IE e analistas pedagogicos; oficinas explicando a

articulacéo entre os documentos; definicio de
responsabilidades e prazos no fluxo de trabalho.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.
Resultado | - Reducao da percepcéo de sobrecarga e clareza sobre
Esperado guem executa cada etapa do CdG/PJF.

Avaliacdo | - Reuniées de monitoramento e formulério avaliando

sensacao de carga de trabalho antes e depois da acao.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Apbés o diagnéstico das atividades e tempos despendidos, passa-se a
redistribuicdo das tarefas, observando as competéncias de cada segmento. Aos
analistas pedagogicos, por exemplo, sdo atribuidas funcées como apoio na anélise
dos dados, construcdo e acompanhamento dos planos de acéo, interpretacdo de
indicadores de rendimento e sistematizagdo das devolutivas. Aos IE, permanece a
conducéo das VT, mediacdo com as escolas e validagao final dos registros. A divisao
é formalizada em um fluxo de trabalho com etapas definidas, prazos e responsaveis,
0 que aumenta a transparéncia do processo e evita sobreposicéo de esforcos.

Para assegurar que a mudanca seja compreendida e incorporada a rotina,
realizam-se oficinas formativas com IE e analistas pedagdgicos. Nesses encontros,
sao explicados os objetivos da reorganizacao, a articulagéo entre os documentos do
CdG/PJF e as responsabilidades de cada ator. As oficinas também demonstram como
0S protocolos existentes se conectam entre si, desmistificando a percepc¢édo de
aumento de demandas e evidenciando que a divisdo de tarefas tem carater
colaborativo e ndo de transferéncia de responsabilidades.

Na execucdo pratica, a rotina das VT passa a incluir etapas previamente
organizadas. Antes das visitas, analistas pedagogicos podem contribuir com a analise
dos dados das escolas e a revisao de planos de acéo, enquanto os IE utilizam essas
informacdes para dialogar com a equipe escolar de maneira mais objetiva. Apés a
visita, os analistas auxiliam no tratamento das informacdes coletadas, contribuindo
para a elaboracdo de devolutivas e sistematizacdo dos encaminhamentos. A
coordenacdo acompanha o cumprimento dos prazos e promove ajustes quando
necessario. Esse processo € monitorado por meio de reunides periddicas e
formularios que avaliam a percepcdo de carga de trabalho antes e depois da
implementacgao da agéo.

A importancia dessa iniciativa para o CdG/PJF reside no fato de que a divisdo
planejada e colaborativa das tarefas fortalece a eficiéncia da execugéo do programa,
contribui para a reducéo da sobrecarga dos IE e permite que o foco pedagogico das
VT seja preservado. Ao distribuir responsabilidades de forma equilibrada e alinhada
as competéncias de cada profissional, cria-se um ambiente de corresponsabilidade e
maior integracao entre inspetores e analistas pedagogicos. Com isso, melhora-se a
qualidade do acompanhamento as escolas, assegurando que as a¢bes do CdG/PJF

sejam mais consistentes, sustentaveis e alinhadas aos objetivos do programa.
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A articulag&o entre as agOes 1 e 2 fortalece o eixo de execugao ao reorganizar
o tempo de trabalho dos inspetores e qualificar o planejamento das visitas técnicas,
garantindo condicfes objetivas para o desenvolvimento das atividades pedagdgicas.
Essa integracdo € complementada pela Acdo 3, Quadro 28, que amplia as
possibilidades de formacgao continuada, assegurando que os profissionais tenham
acesso a conteudos formativos sem comprometer a rotina de deslocamentos e visitas.
Assim, 0 eixo de execugdo torna-se mais coeso, ao associar reorganizacdo de
funcdes, aprimoramento do planejamento e fortalecimento das competéncias técnicas
por meio de formagdes continuas.

Esta acdo direciona-se a oferta de formacbes online e continuadas,
estruturadas de forma a respeitar a realidade de deslocamentos frequentes e agendas
intensas dos IE. A proposta prevé encontros formativos com calendario semestral
previamente divulgado, permitindo que os participantes organizem suas rotinas com
antecedéncia. A gravacdo das reunides e 0 acesso assincrono aos materiais
garantem que aqueles impossibilitados de participar ao vivo possam acompanhar o

conteudo posteriormente, sem prejuizo da continuidade formativa.

Quadro 28: Acdo 3 de Execucdo — Formacdes Continuadas Online com Acesso

Assincrono

5W2H Campo no Plano | Conteudo

What Nome da Acéo Formacgbes Continuadas Online com Acesso Assincrono

Why Justificativa Deslocamento entre municipios e agendas de visitas
dificultam a participacdo nas formacdes presenciais.

Who Responsavel Coordenacéo da Inspecao Escolar, Analistas Pedagogicos
e NTE

Where Local Plataforma online (Google Meet, SIGAE ou similar)

When Periodo 15/03/2026 a 30/11/2026

How Estratégias e Realizacdo de encontros formativos on-line com

Recursos calendario semestral; gravacdo e disponibilizagdo das

reunibes; materiais de apoio em repositorio digital; espaco
para duvidas e interacao.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.

Resultado | - Ampliacéo da participacéo dos IE na formacéo continuada,

Esperado sem comprometer o cronograma de visitas.

Avaliacdo | - Registro de presenca, acesso as gravacdes e formulario
de percepcéao sobre a formacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O uso de plataformas digitais como Google Meet, SIGAE ou similares favorece

ainclusdo e a democratiza¢éo do acesso as formacgdes, ao mesmo tempo em que cria
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um repositério de apoio pedagogico permanente. Espacos virtuais de interacdo, como
féruns de davidas e compartiihamento de préticas, contribuem para o fortalecimento
de uma rede colaborativa entre IE, analistas pedagogicos e a coordenacdo da
inspecéao escolar.

A acdo se alinha aos dados observados na pesquisa de campo, que
evidenciaram que as longas distancias entre municipios, somadas a auséncia de
apoio logistico, dificultam a participacdo dos IE em encontros presenciais realizados
na SRE.

Na execucao pratica, a coordenacao da inspecao escolar, em conjunto com 0s
analistas pedagdgicos e o Nucleo de Tecnologia Educacional, fica responsavel pela
elaboracdo do cronograma, definicdo de temas prioritrios e organizacdo das
plataformas digitais. Cada encontro deve ser registrado, com controle de presenca e
posterior disponibilizacao de gravacoes.

Ao final de cada ciclo formativo, é aplicado um formulario de percepcéo, que
permite avaliar a relevancia dos conteudos, identificar necessidades formativas
futuras e ajustar o planejamento subsequente. Dessa forma, a Acdo 3 assegura a
continuidade formativa, qualifica o trabalho dos IE e refor¢a a coeréncia do eixo de
execucgao ao integrar organizacao, planejamento e formacao permanente.

A acdo 3 se apresenta como complemento estratégico, ao oferecer formacao
continuada que fortalece as competéncias técnicas necessarias para execucao
qualificada das acdes anteriores. Assim, as trés acfes se articulam de forma
integrada: a reorganizacdo do tempo possibilita a participagdo nas formacgdes, 0
planejamento mais estruturado qualifica a préatica nas visitas e, por sua vez, a
formacdo online sustenta a continuidade do desenvolvimento profissional,

consolidando uma rede de apoio pedagdgico e técnico mais consistente.

4.5 ACOES DE MONITORAMENTO

O eixo de monitoramento organiza mecanismos permanentes de
acompanhamento, registro e sistematizacdo das praticas dos IE, com o objetivo de
transformar experiéncias de campo em insumos para acao coletiva e tomada de
decisdo. Serdo apresentadas acdes que visam: (a) sistematizar as vivéncias relatadas
nas visitas técnicas por meio de encontros regulares de estudo de caso; (b) fortalecer

grupos colaborativos de IE para troca continua de experiéncias; e (c) articular os
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sistemas institucionais (SIGAE, DED e painel de monitoramento) por meio de
protocolos que assegurem coeréncia entre registro, anélise de dados e etapas do
CdG/PJF.

O conjunto dessas iniciativas pretende criar um ciclo fechado de observacéao,
andlise, devolutiva e ajuste de préticas, fortalecendo a funcionalidade formativa da
inspecao escolar na SRE/Divindpolis. A acdo 1, Sistematizacdo das vivéncias dos IE,
foi articulada em etapas claras e sequenciais, com definicAo de responsaveis,

produtos intermediarios e critérios de avaliacdo (Quadro 29).

Quadro 29: Acao 1 de Monitoramento — Sistematizacdo das vivéncias dos IE

5W2H Campo no Plano | Conteudo

What Nome da Acdo Sistematizacdo das vivéncias dos IE

Why Justificativa Para transformar situagcdes observadas nas escolas em
acOes préticas, compartilhaveis e sistematizadas.

Who Responsavel Coordenacéo Regional de Inspecao, Diretor DIRE e IE.

Where Local SRE/Divinépolis — presencial ou via plataforma online
(Teams, Google Meet).

When Periodo Inicio em marco de 2026, com cronograma anual.

How Estratégias e Realizacdo de encontros com pauta definida, uso de

Recursos formularios padronizados para registro e sistematizagédo

dos casos discutidos.
Instituir encontros mensais ou bimestrais de estudo de
caso com registro das vivéncias dos IE.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.
Resultado | - Ampliacéo da participacao dos IE na formagéo continuada,
Esperado sem comprometer o cronograma de visitas.

Avaliagédo | - Registro de presenca, acesso as gravagdes e formulario

de percepcgéo sobre a formacéo.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na execucdo da agédo a etapa inicial consiste na elaboracdo do cronograma
anual de encontros, definindo periodicidade (mensal ou bimestral), duracéo, formatos
(presencial, remoto ou hibrido) e temas prioritarios, a partir das demandas reiteradas
nos registros do SIGAE. A opg¢ao por encontros regulares visa garantir continuidade
na reflexdo sobre as praticas e permitir 0 acompanhamento temporal de casos que
exigem desdobramentos. A coordenacao regional de inspec¢do e o Diretor DIRE
assumem a responsabilidade por organizar o calendario e convocar os participantes,
assegurando que os periodos escolhidos ndo confltem com o calendario de VT e
demais obrigacdes.

Para a definicdo de pautas e instrumentos de trabalho, cada encontro devera

contar com pauta previamente divulgada e com um formulario padronizado para
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registro dos casos a serem discutidos, contendo campos como identificacéo sintética
da escola, descricdo da situacdo observada, dados relevantes (indicadores, histérico
de intervencdes), hipéteses de causa, encaminhamentos propostos e responsaveis.
Esse instrumento padronizado garante comparabilidade entre os casos e permite a
construcdo de uma base de dados que sera utilizada para sistematizacbes
posteriores. A escolha por formulario padronizado responde diretamente a
necessidade identificada na pesquisa de campo: auséncia de sistematizacdo das
vivéncias dificulta a traducéo de problemas em ac¢fes praticas.

A conducédo dos encontros sera projetada com metodologia orientada ao estudo
de caso e a resolucao colaborativa de problemas. Em cada sessao, um ou dois IE
apresentam casos selecionados; o grupo realiza analise coletiva, identifica possiveis
causas, propde encaminhamentos e delimita responsaveis e prazos. A mediacéo é
realizada por um membro da coordenacao ou por um analista pedagogico, que registra
as decisdes e articula encaminhamentos com o repositorio de materiais e com o fluxo
de devolutivas ja instituido. O formato do estudo de caso favorece a diversidade de
olhares e a construcdo conjunta de solugdes contextualizadas, fortalecendo a
seguranca profissional e a capacidade de intervencao dos IE.

Quanto ao registro e a sistematizacado das deliberacdes, todas as reunides
deverdo ser registradas, com ata sintética, gravacdo (quando remoto) e
preenchimento do formulario padronizado para cada caso. Esses registros alimentam
um banco de casos da SRE, que possibilita analises teméticas, identificacdo de
padrdes recorrentes e constru¢do de roteiros de intervencdo padronizados quando
pertinente. A sistematizacdo oferece produto util para formacdo interna e para
subsidiar encaminhamentos junto a coordenac¢édo do CdG/PJF e demais instancias da
rede.

No acompanhamento e monitoramento dos encaminhamentos definidos nos
encontros, cada caso passa a constar na planilha de acompanhamento por escola,
com responsaveis e prazos claros. Nas reunifes subsequentes, 0 grupo revisita 0s
casos em aberto para avaliar andamento e efetividade das a¢des. Esse processo de
monitoramento fecha o ciclo entre observacao, decisdo e avaliagédo, evitando que 0s
debates se limitem ao momento da reuniéo e garantindo responsabilizacdo sobre os
encaminhamentos.

Os critérios de avaliagdo da acdo incluirdo: frequéncia e regularidade dos

encontros; percentual de casos com encaminhamentos concluidos no prazo;
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percepcao dos IE sobre utilidade dos encontros, medida por formuléario semestral; e
producdo de sinteses tematicas anuais que subsidiem politicas e formacdes. A
adocéao de indicadores simples facilita 0 monitoramento sem sobrecarregar a rotina
dos participantes.

A escolha por essa configuragéo decorre das evidéncias reunidas na pesquisa
de campo, que apontaram para a fragmentacgéo das vivéncias e para a dificuldade de
transformar observacdes em praticas compartilhadas. Encontros de estudo de caso
atendem tanto a necessidade formativa — promovendo aprendizado coletivo e troca
de repertério — quanto a exigéncia institucional de produzir registros e
encaminhamentos sistematicos. Além disso, a articulagdo com os demais eixos
(registro formativo, devolutiva, repositorio e formacdes) assegura coeréncia
metodoldgica: os casos discutidos podem alimentar o repositério, gerar pautas para
formacdes online e integrar o protocolo de alinhamento entre sistemas.

Riscos potenciais e medidas mitigadoras merecem registro: a sobreposi¢cao de
agendas pode comprometer a participacao, razao pela qual o planejamento anual e a
divulgacdo sao fundamentais; eventuais resisténcias a sistematizacdo podem ser
enfrentadas com formacao especifica sobre metodologias de estudo de caso e com a
demonstracdo de ganhos; e a falta de atualizacdo dos registros exige
responsabilizacdo explicita na coordenacéo para garantir a manutencéo do banco de
casos. Em termos de recursos, a proposta foi pensada para ndo demandar custos,
utilizando plataformas ja em uso e aproveitando capacidades internas de coordenacéo
e analistas.

Portanto, a institucionalizacdo de encontros mensais ou bimestrais de estudo
de caso, com instrumentos padronizados de registro e monitoramento, constitui acao
central do eixo de monitoramento, capaz de traduzir as vivéncias dos IE em acdes
praticas, sustentadas por documentacdo e acompanhamento sistematico,
fortalecendo a funcéo formativa e estratégica da inspec¢éo escolar na SRE/Divinopolis.

O eixo de monitoramento refor¢a a necessidade de transformar as acoes da
inspecao escolar em processos sistematicos de observagéo, andlise, troca e tomada
de decisdo. Nesse contexto, a Acao 2, Quadro 30, trata da criacdo de grupos
colaborativos de IE, com o0 objetivo de fortalecer o alinhamento técnico, reduzir
insegurancas relativas a aplicacdo do Protocolo 6 e consolidar praticas de trabalho
coletivo articuladas ao CdG/PJF. Essa acdo complementa a sistematizacdo das

vivéncias discutida anteriormente e busca garantir que as analises individuais se
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tornem construgdes conjuntas, promovendo coeréncia, apoio mutuo e maior

efetividade nas préaticas de monitoramento.

Quadro 30: Acéo 2 de Monitoramento — Grupos Colaborativos de IE

5W2H Campo no Plano | Contetdo

What Nome da Acao Grupos Colaborativos de IE

Why Justificativa A integracao insuficiente entre IE e coordenacdo gera
inseguranca na aplicacdo do Protocolo 6 e das etapas do
CdG/PJF.

Who Responsavel Coordenacdao da Inspecéo Escolar

Where Local Nucleos regionais ou ambiente virtual (Google Meet,
Teams).

When Periodo Abril/2026 a Dezembro/2026

How Estratégias e Organizacdo de grupos por proximidade geogréfica;

Recursos reunibes quinzenais ou mensais; elaboracdo de pautas

colaborativas e atas compartilhadas.

How much | Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.

Resultado | - Fortalecimento da seguranca técnica, alinhamento entre

Esperado pares e troca qualificada de experiéncias.

Avaliacdo | - Registros das reunides, participacdo dos IE e aplicacdo
pratica dos alinhamentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A implementacao desta acao deve ser iniciada com a divisdo dos IE por polos
territoriais ou proximidade geografica, facilitando a organizacdo de encontros e
permitindo que realidades locais semelhantes sejam discutidas de maneira conjunta.
Essa definicdo de grupos seré realizada pela coordenacao da inspecado escolar em
articulacdo com a DIVEP, com base no numero de IE, distancia entre municipios,
demandas especificas e volume de escolas sob responsabilidade de cada IE. Essa
etapa garante que os grupos sejam formados de maneira equilibrada, tanto em
namero de participantes quanto em complexidade das demandas.

Em seguida, estabelece-se um cronograma de reunides quinzenais ou
mensais, conforme a disponibilidade dos IE e a intensidade das visitas técnicas
previstas no calendario escolar. As reunides poderdo ocorrer presencialmente nos
nacleos regionais ou em formato virtual, utilizando plataformas ja institucionalizadas,
como Teams ou Google Meet. Essa flexibilidade permite conciliar a rotina de
deslocamentos e compromissos com a manutencdo do dialogo continuo entre os
pares. Cada encontro contard com pauta previamente definida e compartilhada,
contemplando temas como dificuldades de aplicacdo do Protocolo 6, duvidas sobre
interpretacdo de orientacbes do CdG/PJF, andlise de casos complexos observados

nas escolas e encaminhamento de préaticas que demandem apoio da coordenacao.
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Para assegurar a continuidade e a rastreabilidade das discussdes, cada
encontro devera gerar uma ata ou registro compartilhado, contendo os principais
pontos debatidos, encaminhamentos acordados, responsaveis e prazos. Esses
documentos ficam disponiveis em ambiente digital, como pastas institucionais do
SIGAE ou Google Drive, facilitando o acesso posterior e servindo como material de
consulta para novos IE ou para revisdes dos protocolos. A producao das atas também
contribui para organizar o fluxo de informacgdes, reduzindo ruidos de comunicacao
entre IE e coordenacéao.

A escolha por organizar grupos colaborativos responde a constatagao,
evidenciada na pesquisa de campo, de que a integracdo entre IE ocorre de forma
pontual e informal, o que gera inseguranca quanto a execucdo das etapas do
CdG/PJF, especialmente no que diz respeito ao Protocolo 6. Ao promover espacgos
permanentes de troca, fortalecem-se a confianca profissional e o compartilhamento
de praticas resolutivas, criando um ambiente de apoio mutuo e formacao horizontal.
Além disso, a interacdo entre pares permite que davidas e dificuldades sejam
discutidas antes de se transformarem em falhas na execucao das VT, prevenindo
interpretacfes equivocadas e acdes desarticuladas entre escolas e SRE/Divinépolis.

A aplicacdo pratica desta acdo também favorece a articulagdo com a Acao 1
do eixo de monitoramento, uma vez que 0s grupos colaborativos podem servir como
espaco de preparacdo para os encontros de estudo de caso ou como locais de
continuidade das discussdes iniciadas nesses momentos. Os casos analisados
coletivamente podem retornar aos grupos para acompanhamento de
desdobramentos, ajustes de estratégias e suporte técnico entre pares. Essa logica de
complementaridade fortalece a cultura de monitoramento formativo e compartilhado,
evitando que decisdes permanecam isoladas ou se percam na rotina de trabalho.

Os resultados esperados concentram-se no fortalecimento da seguranca
técnica dos IE, no alinhamento de entendimentos sobre as etapas do CdG/PJF e no
aprimoramento da pratica profissional mediante troca sistematica de experiéncias. A
avaliacdo ocorrera com base no registro das reunides, na participacdo dos membros
e na verificagéo da aplicagédo pratica dos encaminhamentos construidos coletivamente
nas acdes desenvolvidas junto as escolas. Dessa forma, a acdo assume carater
estratégico para consolidar um monitoramento continuo, colaborativo e coerente com

as necessidades identificadas no campo.
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Para finalizar o eixo de monitoramento, a terceira agéo propde integrar e alinhar
0s sistemas institucionais utilizados no acompanhamento do CdG/PJF, respondendo
a dificuldade relatada pelos IE em articular registros, analises e etapas processuais
entre SIGAE, DED e Painel de Monitoramento. Enquanto as a¢cfes anteriores reforcam
a dimensdao humana do monitoramento — valorizando a troca entre pares e a
sistematizacdo das vivéncias —, esta agdo incorpora a dimensdo tecnolbgica e
procedimental, garantindo que as informacdes registradas reflitam, de forma coerente,
as etapas do ciclo de gestao do programa.

A implementacdo dessa acdo 3 (Quadro 31) serd iniciada com a formacéo de
um grupo de trabalho composto por representantes da coordenacdo da Diretoria
Educacional, IE e técnicos do Setor de Tecnologia Educacional. O objetivo é realizar
um diagnéstico detalhado do uso atual dos sistemas SIGAE, DED e Painel de
Monitoramento, identificando onde se encontram as inconsisténcias, quais etapas do
CdG/PJF nao aparecem de forma integrada e em que momentos ha retrabalho, como
o preenchimento duplicado de dados ou a falta de correspondéncia entre registros e
prazos. Essa leitura inicial fundamenta a construcéo de um fluxo Unico e coerente, que
servira como base para a elaboracao do protocolo interno.

Quadro 31: Acdo 3 de Monitoramento — Protocolo Interno de Alinhamento dos
Sistemas de Monitoramento (SIGAE, DED e Painel)

5W2H Campo no Plano | Contetudo

What Nome da Acéo Protocolo Interno de Alinhamento dos Sistemas de
Monitoramento

Why Justificativa A falta de alinhamento entre SIGAE, DED e Painel de
Monitoramento prejudica o acompanhamento do
CdG/PJF e gera retrabalho.

Who Responsavel Diretor da Diretoria Educacional (DIRE), inspetores
escolares (IE) e técnicos do Setor de Tecnologia
Educacional.

Where Local Documento disponibilizado em plataforma institucional
da SRE

When Periodo Maio/2026 a Julho/2026

How Estratégias e Criacdo de grupo de trabalho; mapeamento das etapas

Recursos do CdG/PJF em cada sistema; elaboracdo de guia

pratico com orientacfes e vinculacdo ao calendario do
DED.

How much Custos Custos previstos nas atividades laborais dos servidores.

Resultado - Alinhamento entre sistemas, reduc¢éo de inconsisténcias

Esperado e monitoramento mais eficiente do CdG/PJF.

Avaliacao - Validacdo do protocolo, uso pelos IE e reducdo de
divergéncias entre registros.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Na sequéncia, ocorre 0 mapeamento das etapas do CdG/PJF dentro de cada
sistema. Esse processo identifica, por exemplo, como os registros da visita técnica no
SIGAE se vinculam a construcdo e revisdo dos planos de acédo, como 0s prazos
definidos pelo DED (como o fechamento de bimestres) interferem no fluxo das
devolutivas e em que medida os dados inseridos no Painel de Monitoramento refletem
0s encaminhamentos feitos nas escolas. Esse mapeamento resulta em um quadro
técnico que relaciona etapas, responsaveis, sistema utilizado, momento de registro e
prazos.

Com essas informacdes estruturadas, o grupo de trabalho elabora um protocolo
interno de alinhamento que relne orientacdes praticas e objetivas. Esse documento
especificara, por exemplo, em quais momentos o inspetor deve acessar cada sistema,
gue informacdes devem ser registradas em cada um deles, como evitar duplicidade
de preenchimento e de que forma o calendario do DED se integra ao cronograma do
CdG/PJF. O protocolo incluird ainda um guia préatico com fluxogramas simplificados,
exemplos de preenchimento, modelo de cronograma e orientagdes sobre a articulacéo
entre SMAR, fechamento de bimestres no DED e devolutivas pedagdgicas.

Apbs a elaboracao, o protocolo sera disponibilizado na plataforma institucional
da SRE, garantindo acesso a todos os IE. Antes de sua adocao definitiva, realiza-se
uma fase de validagdo pratica, na qual um grupo reduzido de IE testa as orientacdes
do documento no decorrer de suas visitas e registros. A partir desse piloto, ajustes
serdo feitos para aprimorar clareza, viabilidade e aderéncia as rotinas reais de
trabalho. Somente apoOs essa etapa o protocolo sera oficializado para uso de toda a
regional.

A escolha por essa acdo decorre diretamente dos achados da pesquisa de
campo, que evidenciaram divergéncias entre registros nos sistemas, retrabalho e
dificuldades de compreensdo de qual sistema utilizar em cada etapa. Somada as
acOes anteriores, que fortalecem a comunicacdo e o compartihamento de
experiéncias entre IE, a criacdo do protocolo de alinhamento garante coeréncia
técnica entre as informagfes produzidas, permitindo que o monitoramento do
CdG/PJF seja mais agil, confiavel e articulado com as demandas das escolas.

A avaliagéo do impacto dessa acao sera realizada com base no uso efetivo do
protocolo pelos IE, na redugéo das divergéncias entre o0s registros nos sistemas e na
percepc¢ao de clareza e eficiéncia no monitoramento das etapas do CdG/PJF. Com

isso, consolida-se um eixo de monitoramento que integra pessoas, processos e
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tecnologias, fortalecendo a qualidade do acompanhamento e a tomada de decisao no
ambito da inspecéo escolar.

A integracao das trés acGes de monitoramento traz ganhos significativos para
a gestdo do CdG/PJF, pois fortalece a coeréncia entre planejamento, execucao e
acompanhamento dos resultados. Quando as etapas de monitoramento das praticas
pedagdgicas, ampliacdo da participagdo nas VT e alinhamento dos sistemas
institucionais (SIGAE, DED e Painel) passam a funcionar de forma articulada, cria-se
um fluxo continuo de informacéo e tomada de decisdo. Os dados coletados pelos IE
e técnicos nas escolas deixam de ser fragmentados e se transformam em subsidios
organizados para andlise conjunta, planejamento de intervencfes e ajustes das
estratégias.

Essa integracdo também reduz retrabalho, uma vez que as informacfes
registradas nos diferentes sistemas passam a ser padronizadas e validadas por meio
do protocolo interno, evitando duplicidade de registros e divergéncias nas
informacdes. Além disso, o envolvimento ampliado de docentes, IE e coordenacdo
nas VT fortalece o vinculo entre as demandas identificadas nas escolas e as acfes
de monitoramento, permitindo que os problemas diagnosticados sejam rapidamente
discutidos, registrados e inseridos no sistema de forma consistente.

Com isso, o monitoramento deixa de ser apenas burocratico e passa a assumir
carater formativo, colaborativo e estratégico. A integracdo das acbes favorece a
transparéncia, amplia a responsabilizacdo dos envolvidos, fortalece a cultura de
registro e garante que decisfes sejam tomadas com base em evidéncias. Em sintese,
ganha-se eficiéncia, confiabilidade dos dados, agilidade na resolucéo de problemas e
maior alinhamento entre os diferentes setores responsaveis pela implementacao do
CdG/PJF.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo alcancou os objetivos propostos, buscando responder & questdo
norteadora que o orientou: como aprimorar a atuacdo do inspetor escolar no PJF
diante das multiplas atribuicbes do cargo? A partir da pesquisa, foi possivel realizar o
Plano de Acdo em conformidade com os protocolos legais e com base no contexto
atual de trabalho dos inspetores escolares da SRE/Divindpolis, e no encalco de lograr
os resultados priorizados no programa. Tal proposicéo visa oferecer caminhos para o
aprimoramento das praticas de inspecdo, fortalecer a visibilidade do programa e
contribuir para o alcance dos resultados priorizados pelo PJF.

A investigacdo demonstrou que o aprimoramento dessa atuacdo depende
diretamente de trés dimensdes interligadas: a clareza do papel institucional do
inspetor no CdG/PJF, a adequacao das condicdes de trabalho e a oferta de suporte
técnico e formativo continuo. Desse modo, compreendeu-se que nao se trata apenas
de ajustar procedimentos, mas de reposicionar a funcao da inspec¢éo escolar em um
contexto de politicas publicas que tém reconfigurado suas atribuicbes sem oferecer
0S meios necessarios para sua execucao qualificada.

Em se tratando dos objetivos especificos, com base nas analises realizadas,
eles foram atendidos. O primeiro objetivo — descrever as atribuicdes do IE e seu papel
no Programa Jovem de Futuro — foi contemplado, pois foi possivel compreender
como se configuram as atribui¢cdes dos IE no contexto do Programa Jovem de Futuro,
evidenciando que, embora exercam funcdes de acompanhamento, orientacdo e
monitoramento previstas no Protocolo 6, muitos ndo se reconhecem como
responsaveis diretos pela supervisdo do CdG, entendendo que esse papel se
aproxima mais das funcdes da Diretoria Educacional.

O segundo objetivo — analisar os desafios da atuagédo do inspetor — foi
cumprido. As analises também permitiram identificar os principais desafios
vivenciados na pratica, como a sobrecarga de tarefas, a reducdo da autonomia, a
auséncia de dialogo prévio para a definicho das novas responsabilidades, a
insuficiéncia de recursos e o distanciamento entre as exigéncias do programa e as
condicdes reais de trabalho nos nucleos regionais.

O terceiro objetivo — propor estratégias de aprimoramento — materializou-se
na elaboracdo de um plano de acéo dividido em eixos (planejamento, execucéo e

monitoramento), com ac¢des que respeitam os limites institucionais e oferecem
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caminhos possiveis para a qualificacdo da pratica inspetiva no ambito do CdG/PJF.
Além disso, o estudo possibilitou a construcao de estratégias para minimizar essas
dificuldades, consolidadas em um plano de acéo que reune propostas factiveis dentro
dos limites institucionais e normativos existentes. As acGes foram organizadas de
forma a favorecer o planejamento do trabalho da inspecao, a execucao colaborativa
das atividades e a sistematizacdo do monitoramento, buscando fortalecer a atuagao
dos IE no CdG. Esse processo resultou ndo apenas na identificagdo dos problemas,
mas também na proposi¢ao de caminhos possiveis para tornar o trabalho da inspecéo
mais efetivo, reconhecido e alinhado as necessidades das escolas.

Dessa forma, o objetivo geral — investigar os fatores que interferem na atuacao
do IE na implementacdo do Programa Jovem de Futuro e propor acdes para 0S
problemas identificados — foi se materializando gradualmente por meio da andlise
dos dados coletados, da consideracdo dos desafios relatados pelos IE e das
percepcdes que possibilitaram a proposicdo de acdes voltadas as dificuldades
identificadas.

O estudo permitiu compreender de maneira mais aprofundada as condi¢des,
limitacOes e potencialidades que permeiam o trabalho da inspecéo escolar no contexto
do PJF, evidenciando os desafios estruturais e institucionais que impactam o
desempenho de suas fun¢des. Além disso, possibilitou a elaboracdo de um conjunto
de estratégias aplicaveis a realidade da SRE/Divinépolis, que podem contribuir para o
fortalecimento da pratica inspetiva e para a consolidacdo de uma atuacdo mais
integrada e coerente com 0s objetivos do programa. Assim, o trabalho cumpre seu
propdsito de articular diagnéstico e proposicdo, oferecendo subsidios tedricos e
praticos que favorecem a qualificacéo do trabalho da inspecao escolar no ambito das
politicas publicas de gestdo educacional.

Os resultados da pesquisa evidenciam que, embora os IE desempenhem as
atribuicbes previstas no Protocolo 6, especialmente no acompanhamento,
monitoramento, orientac&o e assisténcia as etapas do CdG do Ensino Médio, eles ndo
se reconhecem como os profissionais com foco pedagdgico, para assumir a
supervisao do CdG/PJF. Para a maior parte dos participantes, esse acompanhamento
se aproxima mais das responsabilidades da Diretoria Educacional, principalmente no
que envolve analise de dados pedagogicos, mediacdo de préaticas de ensino e apoio
direto a aprendizagem. Isso levou a reflexdo de que, além de reduzir a sobrecarga da

inspecao, isso poderia contribuir para o alcance dos objetivos do programa.
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Observa-se que a incorporacédo dessas funcdes ocorreu de forma impositiva,
sem didlogo prévio com a equipe de inspec¢do. A implementacdo do Programa Jovem
de Futuro na rede estadual mineira se deu com metodologia e responsabilidades
previamente definidas, o que fez com que os IE absorvessem essas tarefas sem
concordancia plena, sem participagcdo nas decisbes e sem condi¢cbes estruturais
adequadas. Tal situacéo gerou diminuicdo da autonomia e intensificacdo de tensbes
no gerenciamento das demandas, ja que atividades urgentes e legalmente prioritarias,
de outros protocolos da Resolucdo n° 4.487/2021, passaram a ser adiadas para
atender aos prazos do programa. Esse deslocamento de prioridades reforca a
sensacao de sobrecarga e compromete o ndcleo do trabalho de inspecéo.

Além disso, a ampliacdo de funcdes nado foi acompanhada de incentivos
institucionais. Nao houve oferta de recursos financeiros, materiais de apoio as visitas
técnicas, formacédo especifica e contextualizada, tampouco melhoria da remuneracéo
dos profissionais. A auséncia de contrapartidas reforca a percep¢ao de que houve
aumento de responsabilidades sem apoio, o0 que agrava a desarticulacdo entre
demandas e condicfes reais de trabalho. Os participantes também destacam que,
embora os Protocolos de Inspecado estejam integrados ao CdG, a légica trazida pela
parceria publico-privada do PJF introduziu novas formas de monitoramento, metas de
desempenho e controle, alterando a rotina da inspecao e ampliando pressdées e niveis
de ansiedade.

Nesse cenario, o plano de acao elaborado busca mitigar os principais desafios
identificados, especialmente o acumulo de funcdes, a falta de articulagdo entre
demandas e condic¢des de trabalho e a caréncia de suporte técnico. Embora a solucao
considerada mais adequada pelos IE seja a transferéncia da supervisdo do circuito
para os analistas pedagodgicos da Diretoria Educacional, essa decisdo extrapola a
governabilidade da inspecéo local, pois envolve mudancas estruturais. Por isso,
optou-se por construir alternativas possiveis dentro dos limites institucionais
existentes.

A integracado das trés agfes propostas no plano traz ganhos concretos para a
atuacdo da inspecdo escolar. Quando articuladas, as acbes promovem maior
racionalizacdo do trabalho e evitam que as iniciativas sejam isoladas, pontuais ou
descontinuadas. A integragéo fortalece a coeréncia entre planejamento, formacao e
monitoramento, permitindo que os IE tenham clareza de prioridades, disponham de

espacos sistematicos de didlogo e consigam transformar os problemas observados
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em intervencgdes planejadas e compartilhadas. Ganha-se também em fortalecimento
institucional, pois a agao conjunta contribui para o reconhecimento do papel da
inspecdo dentro do CdG/PJF, amplia a legitimidade das decisbes e favorece a
construcdo de solucbes coletivas e sustentaveis. Desse modo, integrar as acdes
significa transformar respostas individuais e fragmentadas em processos organizados,
com maior potencial de continuidade, impacto e melhoria das condi¢des de trabalho.

Essas constatacfes reafirmam a necessidade de revisar o papel da inspecao
no CdG/PJF, fortalecer condicbes de trabalho, qualificar processos formativos e
garantir que a funcdo da inspecao seja respeitada em suas especificidades, sem
perder de vista a colaboracdo com a gestdo pedagdgica do sistema estadual. Por fim,
a pesquisa possibilitou refletir sobre os processos do programa, especificamente, e

sobre parcerias publico privadas na educacéo.
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ANEXO A — TERMO DE ANUENCIA - SEE/MG

GOV ERMC D ESTAIMNDY DE MINAS GERALS

Secretaria de Estado de Educagio

Assessoria de Ensine Superior - Politicas ¢ Programas de Educag o Superior

Termo De Anuéncia - SEE/ASUPESQUISAEXTENSAD

Belo Horizonte, 22 de jolho de 2025

TERMO DE ANUENCLA

A Assemona de Ensino Supernor da Secretara de Estado de Educacio de Minas Cieras, apds andlse da
documentsgio encammhbaila, relerente a0 Projelo de Pesqusa DDESAFICES DA ATI.I'A[,.’.;I]' Iy
INSPFETOE ESCOLAR MO FROMIRAMA JOVEM DE FUTURCO: UM ESTUDD DE CASF MA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSING DE DIVINCPOLIS, que sera condurdo pels
pesquisadons JULLANA MAGALHAES BRUNO OLIVEIRA, sob onenagio da Profa. Dra. RITA DE
CASSLA OLIVEIRA, wvmeuladas 2 UNIVERSIDADE FEDERAL DE JULE DE FORA-
UFJF, mamiesis-se ciente @ realizagio da pesqusa nes Escolas Pobheas Estadusas @ Setores
Jurisdeionados 4 Superintendéncia Regional de Ensing de Divindpolis-MO:, destacanido ser mmporianie
a avaliaglo &tica & o5 aspectos prolocolarss e pormstivos defmidos pelo Sistermna CEMOONEPR, sendo de
responsshalniade da pesguizadors, bem como da Instifungdo de Ensimo Supenor & gual esteja vinculada, a
observincia de tax sspectos normatives, prolocolares e onentadores.

Esla Assessona de Ensino Supenor recomenda e desiaca a importincia de se observar o5 Protooolos de
Pesgquiss e aoomdo com o8 normab vos.

Compreendemnaos ndo ser de responsabahdade da Bede Estsdusl de Ensine a venheagiofsolcitacio do
Protocola de avahagio do Sistema CEPCOONEP.

Todos o5 dados, arquives, imdormagdes disponihilizades, deverdio ser preservados em sigilo, sendo que 2
eveniual whlizagio centiica & mammpulagdo deverio observar as premogativas da Comstimogio da
Repiblica Federstiva de 19HE, especialmente, no que l=nge ao direilo da inbirmidade e a pnvacsdade dos
seres bumenos; a2 Lei n® B069, de 13 de julbo de 1990 - que dispde sobre o Estatuto s Creenga e do
Adolescente; & Lea n® 13709, de 14 de agosio de 2008 = Ler Gieral de Protecio de Dados Pessoans
(LCIPDNY; Lea de Acesso 4 Informagio o 12527, de 18 de novembrg de 2011 - que Regula o aceso a
anliernagEa (LAd), Len n® VU741, de 1 de putubro de 2003 - gue estabelece o Edabube da Pessoa 1desa & dé
oulras provudencas, Resolugio CNECES n® 7, de 18 de dezembre de 20015 - gue Estshelece &5 Dhretrizes
para & Extensdo na Educscio Supersor Brasileim; a Resologio CUNS n® 466, de 12 derembro de 2002 - que
aprova as diretnzes e mormas regulamentadoras de pesqumsas envolvendo seres humemos; a Fesolugio
CME n® 510, de 7 de abnl de 2016 - que displie sobre &2 normas sphcivers a pesquisas em Ciéncias
Humanes & Sociss, cujos procedimentes melodologicos envolvam a whihesgio de dados direlamente
ablidos com o5 participantes ou de informagies identilicivels, ou gue possam acamslar nscos masores o
dque 0% exislentes na vida cofichama; Resologio CHS o 674, de 06 de maw de 322 oficio Circular n®
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12N CONEFSECHNSDCGIFSEMS, NMoma (Operacionz] CMS o 00120013, que dispde sobre a
orgamzagio & luncwommendo do Sstema CEFCONEP; os pnncipuos étioos para o desenvolvimenio da
pesquisa das Indilwigdes de Ensine Supenor 4 qual of a) pesgquisadon]a) estega vinculado, da Bede Estadus]
de Educagdo, entre oulros normalivos que regem a elica na pesguiss, o envolvimenio onm seres humanos e
o tralamendo dos Eados.

A denbidade dos envolvidos na pesquisa devers ser manbids em sigiho, de aconde com os normativos legans
& avalmcio ébca da pesqusa.

A Secretara de Estndo de Educag@o de Mmas CGerns (SEEM(T), as Insbhngles de Enano, ssiones
envodvidos & os colaboradores da pesguisa na Bede Pithhca Estadual de Ensing ndo lerdo nenbum tipe de
doms.

As informegies constantes nos dados, arquives disponihilizados ou cbservados poderiio ser utilizsdas
especilicaments para fins cenlificos e academicos, prodicades com essa linalxlade, sendo vedado o ase
desses dados, arquavos ou mlormagies em oolros projelos e esiudos.

As informagies oblidas por meio desa pesgaisa o exclusvamente para fins académices e centificos,
semddo vedado o use dessss milormagdes em quansquer meses de midia (jomas, elevisioe, ridio, cinema,
Intermed, enine oairos agui ndo especificados), slvoe os resuliados da pesquisa que, com a2 ciéncia do
orsentador da Instsiuigdo ao qual se vincula ofa) pesquisadon]z), poderio ser cientificamente veiculados,

Deslacamos a pecesudade de ofa) pesguussdor(a) realizar o5 conlabos previos em arbculagio oom 08
responsivess dos Selores s'ou Supennlendencias Regionzs de Ensime, direg@o das eseolas, enfre outros
olsboradores da pesgquisa, apresenlando a proposia melodoligica @ a8 necesudade da pesquiss. E
imporianie que ofa) pesquissdora) venfigue o nleresse dos profissionais em participarem, bem com,
deponiludade dis mesnos respenandoc os gue oplarem por ndo parbiciparenm; a conlidencualilsde &s
informagies, ratamento e verculagio dos dados, a nio exposagio das escolas e profissionss, de acondo
ooen 0% menrnaiivos legais, qoe regem a slica na pesgqunsa, enlre oulnos documenlos legais.

Compreendemas ser de responsshalulade & artvculsgio doia) pesquisadon(a), bem como d&as Inshbmghes de
Ersmo Supenar (IES) ao qual este tenha vincubs, a dovulgacio e veiculscdo da pesquss junlo sos
participenies, &sim como 0% encammbamentos de Imks eleirimoos pam quesionanos, entre oulms
instrumenios de coleta de dades, ohservando a naturers do trebalha, o5 normatives & avahagdes éticas
necessimas que onentam & pesquisas e progelos académions.

E mportanie destacer que a organcacio melodolieca, assim comao & organacio cronoligca do mbatho
& sar desenwolvada, sejam cusdsdommente observadas pelola) pesquissdon(a), considerandoe a dmmensio
sloi=melndoldgica & o5 demans aspectos envolvidos na pesquiss. Dessa forma, o8 prasos, de acorde oom a
natureza dos progetos, devemn seguir um planegjEmentc alequade =0 trabalba, comnsslerando as
smgulandades &0 Projeio a ser dessnvolvido.

s trabalbos & miemgio dofa) pesgunsadon a) MAO poderdn alelar as afividades e'on mobnes d@s esoolss «
dies sefores.

A Anuéncia emmitida pela Assessona de Ensing Superior (ASU) refere-se 4 cifncia da SEEMG de que a
pesquaisa serd realizads junto 4 Rede Pablica Edadual de Educacio de Minas Germs, em conformadade
com s devidos triimiles normativos, NAQ sendo permitide wilzzar o mesmo Termo de Anuénes para
reslizar 4 pesguisa em SupennlendénciasSetores diferentes do mdicado neste Tenmo de Anuéncia,
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A emzsic deste Termo NAQ AUTORIZA sofd) pesquisador{zdmieressadolz) aceso acs dados e
docurmenios necesshngs & pesquisa.

Csndo 8 solicitegio de dados e documenios pars a pesquisa, quando as miomages ndo estiverem
deponibalizadss de frma aberta nas redes, serd pecessang soboutar de scondo com as Cnentagdes 042025
= Onentapbes para Quxe de sobicsagio de dades para pesquisa académica da Secretana de Estado de
Eduragda de Minas (jerms - SEEMU, dispostas na pégmma da SEEMG - Abe Seraqea/Pesqunsas
Académices. Link: bitps wanw sducacaomg pov briservicos anuencil- pesquisis’

Cuanio a gestio, gusnks, preservagio, manuseo & descarte dos documentos prodicedos on analisadaos,
deve-ge observar 08 pormabivos legas & eshoos sobre a gestdo de documentos pibboos e dems
normativios etcos da Pesgunss,

Chazndi o pesguisa for exclusivamente de dados, ndo envelvendo seres humanes, & responsshilidade dofa)
pesquisadoria) ohservar os devubos encarmmnhamentos éticos @ profocolanes, de scordo com o8 normalivos
e regem a pesguisa académica.

De scordo com o Decrelo 487092023 de 26/10023, a Assessoria de Ensino Superior NAD gerencia os
Sislernas @ o8 processes de iratamento e de wee das mlormagies educaconas, assim come, ndo famenta
e'ou depombaliza dados onundos dos Sastemas da SEEMUL.

As pesquiss gque envolvem & paricipagio de seres humanos devem respesiar o4 principios &cos de
digrdaide, libentsde & alonoma. Assim, & pesgunes deverd prever o processo de comsenbmento hvee
esclarecido para sus reahimcEo. ({A) pesquisadona) deve esclarecer oo participante sobre & pesduiss, em
Josza] sdequasdo, oom & devida preparagdo, conceder o tempd necess=imno par a decisio sohre a parbicopago
na pesquisa, obler o consenbimento @ regrdrd-lo por men de um docimento gue se denomina Termo de
Consnbimento Livee e Esclarecido (TCLE), de acordo com os normatives cilsdos neste temo & owtros
nommativios legms e suas alleragbes. No caso da paricipagio de menores ou incapares, além do processo
de consentimenty livre e esclarecudo (TULE) dos pas ou responsdvens, subomzando gquem estd sob sus
twlela, txmbem & necessimo reahizar o processo de asentimento livre & esclarecido, com a elaborag@o de
um documento que @2 denomina Termp de Aseniimento Livre @ Eoclarecido (TALE), de scordn com os

normativios crladios nesle lermo @ owlros normatives kegais,

A orgamzacio metodolbeics, asam como a organizagio cronologca do rabalbo a ser desenvolvudo, o
de responsaahidade dofa) pesquisadora) e devern ser cundadosimente obervadss, comsderando wdos o5
mipectos normatives @ protocalsres da pesquise. Dessa (orma, os prazes, de scordo com a naturess dos
projetos, devern segur um planejaments adequads, consulerands as singulandades do Progelo 2 ser
desenvolvidin

A SEEMU, caco julgwe pertinéncia, poderd disponihiloear, crar, promover, aprimorar afou aperfeigoar
polibeas poblicas, programas ¢ agdes, ubilizando-se dos dades e'oo resaltados decomenles do rabalho de
pesquisa e de estudos publicados.

A emiss3o deste Termo estd em consomdncia com o Termo de Besponsabilidade amimado pelofa)
pesquisador(a) no que tange & conconlimcia com odos os normativos legas mencionados, entre outros

e regem o Ema e onents; Bes podenones.

Exia Anudncia refere-se & Eseolas Poblicas Estadusis e Setores junsdscionsdos 4 Superiniendéncia
Regional de Ensine de Divindpolis-MO:.
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APENDICE A — QUESTIONARIO COM IE DA SRE/DIVINOPOLIS

Este questionario tem autorizacdo da Secretaria de Estado da Educacao de
Minas Gerais (SEE/MG) para sua aplicacdo e tem como objetivo compreender as
percepcoes, experiéncias, desafios e sugestdes dos inspetores escolares quanto a
sua atuacdo no Programa Jovem de Futuro (PJF)/ CdG (Circuito de Gestéo), visando
subsidiar a elaboracdo de um plano de acdo para melhoria das préaticas na
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Divindpolis.

As respostas séo confidenciais e seréo utilizadas exclusivamente para fins da
pesquisa de Dissertacdo de Mestrado,intitulada “Desafios da atuacdo do IE no
Programa Jovem de Futuro”, apresentada ao Programa de Pés-graduacéo
Profissional em Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica, da Faculdade de Educacéo,
da Universidade Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Gestdo e Avaliacdo da Educacao Publica,sob a orientacdo da
Profa. Dra. Rita de Cassia Oliveira.

O objetivo da dissertacéo € “investigar os fatores que interferem na atuacao do
IE na implementacdo do PJF e propor acbes para enfrentar os problemas
identificados”. Os dados coletados neste questionario serao utilizados exclusivamente
para fins académicos, no ambito da presente pesquisa. O sigilo das informacdes
fornecidas seréa integralmente preservado, garantindo o anonimato e a privacidade de
todos os participantes.

A sua colaboracao € muito importante, e todas as observagdes ou contribuicdes
adicionais serdo bem-vindas. Esclareco que toda contribuicdo € voluntaria, néao
remunerada e sem custo para os participantes e informo meu compromisso ético
como pesquisadora em assegurar que ndo havera divulgagdo de dados pessoais, 0
gue assegura 0 anonimato e sigilo das contribuicbes para a pesquisa.

Portanto, eu, Juliana Magalhdes Bruno Oliveira, agradeco por contribuir com
minha pesquisa. As suas informac¢des séo fundamentais para o sucesso do meu
trabalho.

Atenciosamente,

Mestranda Juliana Magalh&es Bruno Oliveira
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario(a) da pesquisa
Desafios da atuacdo do IE no Programa Jovem de Futuro: um estudo de caso na
SRE/Divinopolis, orientada pela Profa. Rita de Cassia Oliveira. O motivo que nos leva
a realizar esta pesquisa é a realizacao de Dissertacdo de Mestrado, apresentada ao
Programa de Pés-graduacdo Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacéao
Pulblica, da Faculdade de Educacéo, da Universidade Federal de Juiz de Fora, de
Juliana Magalhdes Bruno Oliveira, matricula 102341506, denominado aqui como
“Pesquisador”, responsavel pelas entrevistas e autor do trabalho. Nesta pesquisa
pretendemos investigar os fatores que interferem na atuacdo do IE na implementacao
do Programa Jovem de Futuro (PJF) e propor acdes para enfrentar os problemas
identificados.

Caso aceite participar, sua colaboracéo ocorrerd por meio do preenchimento
de um questionario, online, composto por quatorze questdes, sendo doze de mdultipla
escolha e duas abertas. O questionario sera direcionado aos Inspetores Escolares da
SRE/Divindpolis. Esta pesquisa ndo envolve nenhum risco.

Para participar deste estudo vocé ndo tera qualquer custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se voceé tiver algum dano advindo das
atividades realizadas nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizacdo. Vocé
tera todas as informacdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para participar
ou ndo. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé pode voltar atras ou parar de
participar a qualquer momento. A sua participacéo € voluntaria e o fato de ndo querer
participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma em que vocé é
atendido(a). A pesquisadora nao vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa
estardo a sua disposi¢ao quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua
participacdo nao sera liberado sem a sua permissédo. Vocé nao sera identificado(a)
em nenhuma publicagéo que possa resultar.

Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o pesquisador
avaliara os documentos para a sua destinacéao final, de acordo com a legislacéo
vigente. O pesquisador tratara a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo,
atendendo a legislagao brasileira (Resolugcdo N° 466/12 do Conselho Nacional de

Saude), utilizando as informagdes somente para os fins académicos e cientificos.
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Caso concorde em participar, solicitamos que confirme sua concordancia
selecionando a opgao: ‘Sim, li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e
aceito participar da pesquisa’.

Pesquisadora: Juliana Magalh&aes Bruno Oliveira

juliana.oliveira@educacao.mg.gov.br

QUESTIONARIO

O(a) senhor(a) leu o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido apresentado *
acima e concorda com seus termos, aceitando participar da pesquisa.

Marcar apenas uma oval.
Sim. Eu li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceito participar da pesquisa.

N&o. Eu ndo desejo participar da pesquisa.

Perfil do respondente
1.Qual a sua formacao académica? (Vocé pode marcar mais de uma opgao) *
Marque todas que se aplicam.

Graduacdo em Pedagogia
Graduacdo em outra area com especializacdo em inspec¢éao escolar
P6s-graduacdo em Educacéo ou areas relacionadas a gestéo escolar — Concluida | PGs-

graduagdo em Educacéo ou areas relacionadas a gestédo escolar — Cursando Mestrado

em Educacao ou areas afins — Concluido
Mestrado em Educacéo ou areas afins — Cursando || Doutorado em Educacéo ou areas
afins — Concluido || Doutorado em Educacéo ou areas afins — Cursando

Curso técnico ou capacitacdo especifica em educagéo/gestdo escolar — Concluido

Curso técnico ou capacitacao especifica em educacao/gestdo escolar — Cursando

2.Qual a sua situacao funcional? *

Marcar apenas uma oval.

Convocado(a) Efetivo(a)

Formacéo profissional
3. H& quanto tempo vocé atua como inspetor(a) escolar na SRE/Divinépolis: *

Marcar apenas uma oval.
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Menos de 1 ano 1 a3 anos
4 a 6 anos
7 a 10 anos Mais de 10 anos

4. H& quanto tempo vocé atua no Programa Jovem de Futuro (PJF) *

Marcar apenas uma oval.

Menos de 1 ano 1 a 3 anos
4 a 6 anos
7 a 10 anos Mais de 10 anos

5. Em relag&o a sua preparacgéo para atuar no PJF, assinale: (Vocé pode *
marcar mais de uma op¢ao)

Marque todas que se aplicam.
Participei de formag@es especificas || Considero a formacao suficiente
Sinto-me preparado(a) para atuar no PJF

Tenho dificuldades para aplicar o que aprendi

Implementagéo do PJF
6. Na sua opinido, as atribuices do cargo de IE s&o: *

Marcar apenas uma oval.
Totalmente compativeis com o PJF Mais compativeis do que incompativeis

Mais incompativeis do que compativeis Totalmente incompativeis com o PJF

7. Como tem sido, para vocé, conciliar as demandas do Programa Jovem de *
Futuro (PJF) com as demais atribuicBes da inspecao escolar?

Marcar apenas uma oval.

Consigo conciliar sem grandes dificuldades Consigo conciliar com algumas
dificuldades Consigo conciliar com muitas dificuldades Consigo conciliar sem
dificuldades

8. Quais sdo, para vocé, os principais desafios no acompanhamento do *
Programa Jovem de Futuro (PJF)? (Vocé pode marcar mais de uma opg¢éao)

Marque todas que se aplicam.
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Dificuldades na conciliacdo do PJF com outras demandas da inspecao escolar (sobrecarga
de trabalho)

Falta de clareza nas orientacdes

Falta de tempo habil para andlise dos dados
Desconhecimento do programa pela equipe escolar

Baixo comprometimento da equipe escolar com o programa

Dificuldade na realizacdo de registros (exemplo: registros de visitas técnicas)

Dificuldades na utilizacado de ferramentas (exemplos: SIGAE)

Dificuldades na conciliagdo de horarios para realizacdo de visitas técnicas com a presenca

do grupo gestor das escolas e inspeg¢éo escolar

N&o identifico desafios no acompanhamento do programa

9. Em relagéo a quantidade de visitas técnicas previstas em cada ciclo do*
Circuito de Gestéo para acompanhamento do Programa Jovem de Futuro (PJF):

Marcar apenas uma oval.

S&o suficientes

Sao insuficientes — seria necessario padronizar um minimo de duas visitas por etapa de
cada ciclo

Dependem do grau de dificuldade encontrado na escola para a implementagdo do

programa

Sao excessivas

10. Sobre sua contribuicdo no Programa Jovem de Futuro (PJF), como vocé * se
enxerga em cada uma das areas abaixo? (Vocé pode marcar mais de uma opcao)

Marque todas que se aplicam.

Atuo no planejamento, execucdo e acompanhamento Dou apoio no controle e

monitoramento
Contribuo pontualmente nas decisdes escolares
Atuo como facilitador(a) e formador(a) junto a gestéo

Cumpro o cronograma, mas sinto que minha contribuicdo para o desenvolvimento das
acdes do Programa Jovem de Futuro (PJF) na escola € minima ou inexistente
11. Na sua experiéncia, quais medidas poderiam contribuir para maior eficiéncia no

acompanhamento do Programa Jovem de Futuro (PJF) (Vocé pode marcar mais de uma

0pgao)
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Marque todas que se aplicam.

Divisdo de tarefas com analistas pedagdgicos da diretoria Educacional (DIRE) da
Superintendéncia Regional de Ensino

Criacdo de equipe de analistas da diretoria educacional (DIRE) dedicada especificamente
ao programa

Ampliacdo e aprimoramento das formagdes, incluindo esclarecimento sobre os objetivos e
funcionamento do Programa e capacitacdo para andalise de dados e acompanhamento do

Plano de Acao

Virtualizacdo das atividades ( Exemplos: visitas técnicas online, registro digital padronizado

das visitas técnicas e geragdo automatizada de relatorios.)

Alocacdo de recursos financeiros especificos para apoiar os inspetores escolares em
deslocamentos, visitas técnicas, acompanhamento e orientagdo do Plano de Acdo das

escolas, bem como aquisicao de materiais necessarios a implementagéo das visitas

Constituicdo de uma equipe prépria na Superintendéncia Regional de Ensino, com carga
horéria especifica para atender as demandas dos inspetores escolares no acompanhamento
da implementacéo do programa nas escolas

Ampliacdo da autonomia para desenvolver o trabalho, considerando as especificidades e

necessidades de cada escola
Dedicacao de tempo para estudo dos dados das escolas e preparagao das visitas técnicas

Considero que o acompanhamento ja é eficiente da forma como esta sendo realizado

12. Considerando que atualmente o companhamento e o monitoramento das ag¢fes do
Programa Jovem de Futuro sdo realizados pelos inspetores escolares, quem vocé considera

mais adequado para assumir essa funcdo? Marcar apenas uma oval.
IE (como é atualmente)

Analistas educacionais da Diretoria Educacional da Superintendéncia Especialistas

das escolas
Diretor(a) da escola
Agente de Recomposigédo da Aprendizagem (PRA)
Outro:

13. Considerando sua vivéncia profissional, de que forma vocé percebe o* desenvolvimento

do Programa Jovem de Futuro na pratica da inspecao escolar?
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14. Na sua opinido, quais estratégias ou mudancas poderiam contribuir para a *
atuacdo do(a) inspetor(a) nesse programa?

Este conteldo nao foi criado nem aprovado pelo Google.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario(a) da pesquisa
Desafios da atuacdo do IE no Programa Jovem de Futuro: um estudo de caso na
Superintendéncia Regional de Ensino de Divindpolis, orientada pela Profa. Rita de
Cassia Oliveira. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa € a realizacdo de
Dissertacdo de Mestrado, apresentada ao Programa de Pds-graduacdo Profissional
em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Publica, da Faculdade de Educacdo, da
Universidade Federal de Juiz de Fora, de Juliana Magalhdes Bruno Oliveira, matricula
102341506, denominado aqui como “Pesquisador”, responsavel pelas entrevistas e
autor do trabalho. Nesta pesquisa pretendemos investigar os fatores que interferem
na atuacdo do IE na implementacdo do Programa Jovem de Futuro (PJF) e propor
acOes para enfrentar os problemas identificados.

Caso aceite participar, sua colaboracéo ocorrera por meio de entrevista, online,
composta por dezesseis perguntas. A entrevista sera direcionada ao coordenador da
Inspecéo Escolar e mais dois Inspetores Escolares da Superintendéncia Regional de
Ensino de Divinopolis que realizam ou ja realizaram o acompanhamento das ac¢des do
PJF desenvolvidas pelos demais inspetores. Esta pesquisa ndo envolve nenhum
risco.

Para participar deste estudo vocé nao tera qualquer custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se voceé tiver algum dano advindo das
atividades realizadas nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizacéo. Vocé tera
todas as informac@es que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para participar ou
ndo. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé pode voltar atrds ou parar de
participar a qualquer momento. A sua participacao € voluntaria e o fato de ndo querer
participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanca na forma em que vocé é
atendido(a). A pesquisadora nédo vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa
estardo a sua disposicdo quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua
participacdo ndo sera liberado sem a sua permissao. Vocé nao sera identificado(a)
em nenhuma publicagéo que possa resultar.

Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o pesquisador
avaliara os documentos para a sua destinacao final, de acordo com a legislacéo
vigente. O pesquisador tratara a sua identidade com padrbes profissionais de sigilo,
atendendo a legislacéo brasileira (Resolugcdo N° 466/12 do Conselho Nacional de
Saude), utilizando as informacdes somente para os fins académicos e cientificos.

Caso concorde em participar, solicitamos que confirme sua concordancia
respondendo: ‘Sim, li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceito
participar da pesquisa’.

Pesquisadora: Juliana Magalh&aes Bruno Oliveira

juliana.oliveira@educacao.mg.gov.br
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IMPLANTACAO DO PROGRAMA JOVEM DE FUTURO

1) Que tipo de formacgédo os inspetores da SRE/Divinopolis recebem ao ingressar na
funcao, especificamente para atuacdo no PJF?
Pergunta complementar: Essa formacao é suficiente?

2) Na sua percepgdo, quais aspectos do PJF deveriam ser priorizados em uma
formacao continuada?

3) Vocé poderia relatar experiéncias positivas ou desafios que ja vivenciou na
implementacdo do PJF em relacéo a atuacdo do IE?

PLANEJAMENTO NO AMBITO DA SRE PARA ATUACAO DOS INSPETORES

4) Do seu ponto de vista, de que maneira as reunides de RGI poderiam fomentar o
trabalho integrado da inspecao escolar com o setor pedagdgico da SRE?

5) Ha planejamento coletivo das acdes do Circuito de Gestdo na SRE/Divinépélis?
Pergunta complementar, caso a resposta seja afirmativa: Como esses planejamentos
sdo organizados e quem costuma participar?

6) De que forma a participacdo dos analistas pedagdgicos pode contribuir de maneira
efetiva para apoiar a atuacao dos inspetores no PJF?

7) Que ajustes vocé sugeriria em relacdo ao calendario, a periodicidade ou ao formato
de encontros de planejamento e alinhamento para torna-los mais produtivos?

EXECUCAO DAS ATRIBUICOES DE INSPECAO

8) Como séo feitos, na pratica, os registros das visitas técnicas dos inspetores as
escolas? Esses registros permitem acompanhar a execucao e a orientacéo do Circuito
de Gestdo em cada unidade escolar?

9) Durante as visitas técnicas, como costuma ser a participacao do grupo gestor das
escolas? Envolvem-se apenas a dupla gestora ou outros membros também
participam?

10) Existem recursos financeiros especificos disponibilizados para a realizacdo das
visitas técnicas PJF na SRE/Divindpolis — considerando deslocamento e também
materiais ou agbes que tornem as visitas mais atrativas e consistentes (como
formularios padronizados, materiais de apoio pedagdgico, recursos tecnoldgicos,
oficinas nas escolas, entre outros)?

11) Quais ac¢des ou estratégias vocé considera importantes para garantir a qualidade
e a efetividade das visitas técnicas realizadas pela inspecéo escolar?

MONITORAMENTO DAS ACOES DA INSPECAO ESCOLAR
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12) Vocé considera adequada a redistribuicdo parcial das tarefas de monitoramento
para os analistas pedagdgicos? Explique a resposta por favor.

Pergunta complementar se a resposta for afirmativa: De que forma essa divisdo
poderia melhorar o trabalho da inspecéo escolar?

13) Que sugestdes vocé daria para tornar o processo de analise de dados mais (til,
pratico e menos burocratico para o IE?

14) Quais mudancgas voceé faria no calendario ou na dindmica das visitas técnicas para
aumentar a efetividade do acompanhamento nas escolas?

15) Na sua visdo, como compreender o fato de um programa com foco
predominantemente pedagdgico, como o Jovem de Futuro, ter sua execucao
orientada, assistida e controlada por um cargo tradicionalmente associado a funcfes
administrativas, como o do IE?

16) Vocé considera que a atuacédo no PJF gera sobrecarga de trabalho para o IE? Se
sim, de que maneira?



