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RESUMO 

 

SILVA, Márcia Cristina da. Técnicos de Secretaria de Educação Atuando Como 

Formadores De Diretores. 2017. 129f. Trabalho Final (Mestrado Profissional) – Pontifícia 

Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2017. 

 

A formação continuada dos diretores escolares tem se mostrado um desafio para as equipes 

técnicas de secretarias de educação, que têm se deparado com a necessidade de apoiar esses 

profissionais no contexto de trabalho. Portanto, a problemática desta pesquisa centra-se na 

questão: como técnicos de secretaria se preparam para desenvolver a formação continuada 

com os diretores escolares? Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa é investigar a atuação 

dos técnicos de uma secretaria municipal de educação como formadores de diretores. O 

referencial teórico buscou identificar recentes pesquisas relacionadas aos temas de formação 

de diretores, formação continuada no interior de secretarias e análises de programas de 

formação de diretores. Para o aprofundamento de conceitos sobre a relação entre formação 

continuada e desenvolvimento profissional e formação continuada de diretores escolares, 

recorremos a alguns referenciais teóricos como: Libâneo et al. (2004), Canário (2007), 

Marcelo (2009), Imbernón (2010a, 2010b), Lück (2000), Vieira e Vidal (2014), Abrucio 

(2010) e Paro (2015a, 2015b). O campo definido para a realização da pesquisa foi a Secretaria 

Municipal de Educação de Aracruz, no Estado do Espírito Santo (ES), e os sujeitos são cinco 

técnicos que atuam como responsáveis pela formação continuada dos 53 diretores escolares. 

Para a realização desta pesquisa, de cunho qualitativo, foram realizadas entrevistas individuais 

e coletivas. O método para a análise dos dados seguiu os pressupostos da análise de prosa 

(ANDRÉ, 1983). Os principais resultados obtidos foram: a formação continuada tem 

propiciado ao grupo de técnicas o aprimoramento de suas práticas profissionais e isso se deve 

à busca constante de manter interlocução com parceiros mais experientes, assim como ao 

investimento na autoformação; e a utilização de estratégias formativas, como plantão e visitas 

às escolas prioritárias, tem propiciado maior interação e trocas de experiências entre os 

diretores. A principal problemática enfrentada pela equipe pesquisada tem sido a realização da 

formação de diretores concomitantemente ao ofício de seus cargos de técnicas de uma 

secretaria que demanda ações que se sobrepõem. Entretanto, essas profissionais têm 

enfrentado os desafios de serem formadoras de forma reflexiva, colaborativamente e 

buscando parcerias que as têm levado ao aprimoramento cada vez maior do papel de 

formadoras de diretores. 

 

Palavras-chave: Formação de diretores. Formação de formadores. Técnicos de secretaria. 



 
 

  

ABSTRACT 

 

SILVA, Márcia Cristina da. State Department os Education technicians acting as school 

principals trainers. 2017. 129f. Final Paper (Professional Master’s degree) – Pontifícia 

Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2017. 

 

Continuing education of school principals has been a challenge for the technical teams of state 

departments of education, which have faced the need to support these professionals in the 

work context. Therefore, the problem of this research focuses on the question: how do state 

department technicians prepare to develop continuing education with school principals? That 

way, the general objective of the research is to investigate the performance of the technicians 

of a municipal state department of education as trainers of principals. The theoretical 

reference aimed to identify recent research related to the themes of training of principals, 

continuing education within state departments and analysis of training programs of principals. 

In order to deepen concepts about the relationship between continuing education and 

professional development and continuing education of school principals, we have used some 

theoretical references such as Libâneo (2004), Canário (2007), Marcelo (2009), Imbernón 

(2010), Lück 2000), Vieira and Vidal (2014), Abruccio (2010) and Paro (2015). The field 

defined for conducting the research was the Municipal State Department of Education of 

Aracruz, State of Espírito Santo (ES), and the subjects are five technicians who act as 

responsible for the continuing education of the 53 school principals. For the accomplishment 

of this research, of qualitative character, individual and collective interviews were carried out. 

The method for data analysis followed the prose analysis assumptions (ANDRÉ, 1983). The 

main results obtained were: continuous education has enabled the group of technicians to 

improve their professional practices and this is due to the constant search to maintain 

interlocution with more experienced partners, as well as the investment in self-training; And 

the use of training strategies, such as on-call and visits to priority schools, has fostered greater 

interaction and exchanges of experience among principals. The main problem faced by the 

researched team has been the realization of the education of school principals concomitantly 

to the office of their positions of technicians of a state department that demands actions that 

overlap. However, these professionals have faced the challenges of being trainers in a 

reflective and collaborative way, and seeking partnerships that have led them to the ever 

greater enhancement of the role of school principals trainers. 

 

Keywords: Continuing education; Training of trainers; State department technicians.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 Da trajetória profissional ao problema de pesquisa 

 

Sou formada em Psicologia pela Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-

SP) há 25 anos. Especializei-me em Saúde Pública e fiz o Curso de Aprimoramento 

Profissional, ambos com foco em Saúde Mental. Ainda estudante universitária, empreguei-

me, meio período, como professora auxiliar em uma escola particular na zona oeste de São 

Paulo, a fim de concluir a graduação em Psicologia que, na ocasião, exigia dedicação de 

estudos e recursos financeiros. Até então, nunca havia estado com uma criança ou um bebê 

além do convívio social e, mesmo assim, não tive dúvidas de que poderia exercer a função de 

professora auxiliar. Naquela época, muito me alegrou ter conseguido aquele trabalho e até 

hoje uma parte de mim ainda se alegra, pois foi essa situação que fez com que eu retornasse 

para a escola ocupando outro lugar, um lugar mais próximo da docência, o que depois veio a 

se tornar minha profissão, ofício que ainda hoje tanto aprecio. 

Entretanto, penso que me autorizei a pleitear o cargo porque, provavelmente, também 

tinha uma representação do exercício da profissão muito próxima ao que apontam os autores 

Carlos Marcelo e Denise Vaillant: 

 

[...] a profissão docente tem arrastado ao longo de sua história um déficit 

social considerável que deriva, de acordo com algumas características 

específicas de suas condições de trabalho. O que se assemelha mais a 

"ocupações” do que “verdadeiras profissões”, como certamente são a 

Medicina ou o Direito. (MARCELO; VAILLANT, 2009, p. 37) 

 

Fui conduzindo, então, aquela minha “ocupação profissional” ao longo de três anos, 

sempre com a justificativa de que era uma situação transitória, apenas para custear os estudos. 

Esperava, ao final da faculdade e das especializações, finalmente ingressar na profissão que 

escolhi: Psicologia Social. Mesmo sendo uma ocupação provisória, envolvi-me com o 

cotidiano da escola, com o desenvolvimento das crianças e com o fazer do professor. 

Depois de um ano, assumi uma turma de alunos de dois anos e meio e, como na 

ocasião não havia cursado magistério e nem Pedagogia, busquei estudar por conta própria. O 

que muito me auxiliou nesse percurso foi a formação continuada em serviço, nas sessões de 

supervisão com caráter formativo, promovidas pela escola, que eram realizadas em contexto 

individual semanalmente, além de outras reuniões quinzenais com um grupo de professoras 

que trabalhavam com faixas etárias próximas. Acredito que foi nesse contexto institucional 
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que iniciei a reflexão sobre a minha prática e também, mesmo que embrionariamente, iniciei a 

construção de minha identidade profissional, que, em acordo com o que apontam os autores 

Carlos Marcelo e Denise Vaillant (2009), prolongou-se por todo o exercício profissional e se 

desenvolve, ainda, simultaneamente em contexto individual e coletivo: "Essa identidade não 

emerge automaticamente como resultado da titulação, mas sim o contrário, devemos construí-

la e moldá-la. E isso requer um processo individual e coletivo de natureza complexa e 

dinâmica” (MARCELO; VAILLANT, 2009, p. 35). 

Minha trajetória de estudos e de desenvolvimento profissional, como educadora e 

formadora, teve dois momentos marcantes que colaboraram para minha decisão de continuar 

na educação. O primeiro foi quando busquei fazer uma supervisão fora da escola, com uma 

arte-educadora, profissional do Espaço Pedagógico – SP1. Buscava recursos para um trabalho 

mais criativo com os alunos, mas, penso hoje, o que buscava de fato era aprofundar a reflexão 

sobre minha prática, já que os contextos formativos na escola já não estavam desafiando-me 

mais. A busca por estudos pessoais e investimento na formação foi determinante no meu 

processo formativo, porque, como já apontou Placco (2008), uma das características da 

aprendizagem do adulto é ter a experiência como ponto de partida e chegada para que a 

aprendizagem seja de fato significativa. Eu buscava dialogar com um especialista sobre o 

trabalho que desenvolvia com alunos de faixas etárias variadas que, no meu entendimento, 

estava ligado à cultura e à cidadania. Era um trabalho caro para mim, cheio de significados e 

sentidos, porque o desenvolvia com autonomia e, ao mesmo tempo, com o apoio da 

instituição e dos pais de alunos. 

O contexto desse trabalho me levou a investigar teóricos da cultura e educação, pensar 

sobre a ocupação da cidade através da educação de alunos pequenos, rever caminhos, enfim, 

aprender com a experiência prática, aprender com os registros de planejamento e de relatórios, 

aprender colocando em ação o que discutia e planejava nas supervisões do Espaço 

Pedagógico. 

Saía do Espaço Pedagógico revigorada, cheia de ideias, planejava atividades e as 

realizava com os alunos, que respondiam de formas surpreendentes. Buscava registrar tudo 

para compartilhar com a supervisora posteriormente. Gradativamente fui percebendo e 

gostando da ideia de que esse seria o meu caminho profissional, porque me enxergava autora 

do meu trabalho, encantava-me com minhas descobertas, interessava-me aprender mais e 

gostava de ver a escola também mobilizada com o processo de aprendizagem dos alunos. 

                                                           
1O Espaço Pedagógico, liderado por Madalena Freire, foi um centro de formação autônomo nos anos 1990, 

concentrando muitos educadores. 
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Todo esse processo fez com que eu também começasse a enxergar a supervisão de forma 

muito intrigada: o que a arte-educadora fez e fazia em suas supervisões que provocava em 

mim tamanha vontade de querer e conseguir ser a professora que desejava? Comecei a querer, 

então, um pouco mais e diferente: ensinar outros professores a desejarem também aprender e 

serem autores de seus destinos profissionais e de seus trabalhos. 

O segundo momento marcante da minha história profissional foi praticamente 

consequência do anterior. Apesar de estar muito feliz com o andamento dos projetos, deixei o 

trabalho na escola particular em busca de desafios na educação pública. Iniciei uma ação 

profissional em uma ONG, o Instituto Avisa Lá, como formadora de professores, atuando em 

instituições públicas de educação, com ênfase no Ensino Fundamental e nas ações não 

formais extraescolares de adolescentes. 

A adesão a um novo regime de trabalho, autônoma e por projeto, lançou-me em um 

grupo de formadores muito experientes e, com eles, dediquei-me a compreender os desafios 

do desenvolvimento de projetos de formação em Centros de Juventude. Nesse contexto, tive a 

oportunidade de realizar formação junto a professores e diretores leigos. Como forma de 

acompanhamento e fortalecimento de grupo, participávamos, na ONG, de reuniões mensais 

nas quais planejávamos reuniões que faríamos com os professores em formação, 

elaborávamos pautas de observações, discutíamos estratégias formativas e fazíamos análises 

de atuações práticas a partir de filmagens de sala de aula. A possibilidade da construção 

coletiva, uma das dimensões da formação que Placco (2008) apresenta como uma das 

determinantes no processo de formação docente, é também observada e vivenciada por mim 

desde esse período até hoje. 

Há dezenove anos tenho me dedicado à Educação como formadora de educadores das 

redes públicas, no Instituto Avisa Lá e na Comunidade Educativa CEDAC2. Penso, hoje, 

olhando em perspectiva, que os estudos iniciais na área de Psicologia propiciaram-me 

instrumentos refinados, como escuta e observação, o que diferenciou minha atuação 

profissional com professores, coordenadores pedagógicos, diretores e equipes de secretaria de 

educação. 

No desenvolvimento de projetos autônomos pude conhecer diferentes realidades da 

educação pública nacional. Desenvolvi projetos com duração de mais de dois anos em 

municípios dos estados do Pará, Minas Gerais, Rio de Janeiro, São Paulo, Mato Grosso do Sul 

e Sergipe. Nestes municípios fui formadora de professores, coordenadores, diretores e equipes 

                                                           
2Os projetos eram financiados por institutos do terceiro setor, como Fundação Vale do Rio Doce, Fundação Jutta 

Baptista, Instituto Votorantim, Fundação Toyota, Instituto Chevron, Instituto Camargo Correa entre outros. 
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técnicas. Coordenei também equipes de formadores de educadores nesses estados e em outros 

como Rio Grande do Sul, Espírito Santo, Maranhão e Paraná. 

Essa experiência possibilitou que eu trabalhasse em projetos de formação continuada 

com formatos muito distintos, em muitos municípios e com diferentes públicos: desde 

professores leigos dos antigos Centros de Juventude, passando pelos professores de Educação 

Infantil, Fundamental I, coordenadores, diretores e técnicos de secretarias de educação, 

chegando até a alguns secretários de educação. 

O desejo de sistematizar e compartilhar alguns saberes e experiências, construídas a 

partir das práticas, fez com que eu escrevesse alguns artigos para a Revista Avisa Lá 3 e 

colaborasse com a elaboração de capítulos de duas publicações produzidas pela Comunidade 

Educativa CEDAC 4. 

Nos últimos 10 anos, tenho atuado muito mais próxima às equipes de diretores 

escolares e equipes técnicas de secretaria em projetos de formação em gestão pedagógica e 

educacional. Já atuei diretamente como formadora desses profissionais e indiretamente 

conduzindo processos de formação de formadores que atuam com essas equipes. 

Tenho observado que os encaminhamentos formativos são muito semelhantes nos 

diferentes municípios: a formação inicial está distante das necessidades de resoluções que o 

cotidiano das escolas e secretarias exige desses profissionais. Em várias situações a formação 

continuada não é conduzida pelas equipes técnicas das secretarias, que a delegam a 

profissionais externos que, na maioria das vezes, oferecem pacotes fechados de cursos que 

não levam em conta a análise dos dados de indicadores da educação do município, assim 

como os contextos escolares. 

Por fim, o último, e para mim o mais caro, aspecto que equaliza os municípios é a 

formação dos diretores escolares que ainda, infelizmente, não é vista como um investimento 

relevante por parte das secretarias de educação, que usualmente os convocam para reuniões de 

caráter puramente administrativo. Tais ações alimentam um imaginário sobre “ser diretor” 

como profissional pronto para o exercício da função desde que apresente competências de 

liderança e organização administrativa. 

                                                           
3 SILVA, M. C. Cuidando da Construção da Identidade num Abrigo. Revista Avisa Lá, n. 3, abr. 2000; 

SILVA, M. C. Ler, escrever e desenhar a partir da memória local. Revista Avisa Lá, n. 3, abr. 2004; 

CORSI, E.; SILVA, M. C. Brincar na escola de Ensino Fundamental? Projeto Pátio Além do Lanche. Revista 

Avisa Lá, n. 53, fev. 2013. 
4 Comunidade Educativa CEDAC. O que revela o espaço escolar?: um livro para diretores de escola. São 

Paulo: Moderna, 2013. 

Comunidade Educativa CEDAC. Projeto político-pedagógico: orientações para o gestor escolar. São Paulo: 

Fundação Santillana; Moderna, 2016. 
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Minha atual prática como formadora tem dirigido meu olhar para o contexto de 

formação de diretores no interior das secretarias, provocando-me a formular questões como: 

quem são os formadores de diretores? Como desenvolvem a formação? Em que medida a 

formação continuada propicia o desenvolvimento profissional dos diretores e deles mesmos? 

Essas várias questões podem ser resumidas em uma indagação maior: como os 

técnicos de secretaria se preparam para desenvolver a formação de diretores e como eles 

efetivam essa formação? 

 

1.2 Justificativa 

 

Atualmente há um vasto campo de conhecimentos constituídos por investigações sobre 

as práticas profissionais, estudos e pesquisas a respeito de como o professor aprende 

(ALARCÃO, 2003; CANÁRIO, 1998; IMBERNÓN, 2010a; NÓVOA, 2009). Tais 

conhecimentos têm favorecido cada vez mais a qualificação da formação de professores e de 

formadores de professores envolvidos em processos de formação profissional continuada. 

A formação continuada é aqui compreendida conforme aponta Imbernón: 

 

Trata-se de fazer com que se veja a formação como parte intrínseca da 

profissão, assumindo uma interiorização cotidiana dos processos formadores 

e com um maior controle autônomo da formação. Mas essa formação 

coletiva também supõe uma atitude constante de diálogo, de debate, de 

consenso não imposto, de enfrentamento do conflito, de indagação de forma 

colaborativa para o desenvolvimento da organização, dos indivíduos e da 

comunidade que os envolve (IMBERNÓN, 2010a, p. 65). 

 

A formação continuada tem um percurso construído principalmente em relação aos 

professores e coordenadores pedagógicos. Mas, em relação aos diretores de escolas, a 

formação continuada ainda é um desafio para as equipes técnicas de secretarias de educação. 

Quem é, afinal, o diretor escolar e o que tem sido feito para consolidar sua formação 

profissional? 

Em vários municípios, o profissional que exerce a função de diretor escolar não 

necessariamente cursou Pedagogia e/ou precisou apresentar qualificação profissional 

comprovada na área de gestão escolar. Apesar da Lei de Diretrizes e Bases da Educação 

(LDB) não apresentar especificidades sobre a formação do diretor escolar, na nova revisão do 

artigo 61 da lei Nº 9.394 há especificações na descrição dos profissionais da educação de 

maneira geral, conforme apresentada no artigo 61: 
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II – Trabalhadores em educação, portadores de diploma de pedagogia, com habilitação 

em administração, planejamento, supervisão, inspeção e orientação educacional, bem 

como com títulos de mestrado ou doutorado nas mesmas áreas (BRASIL, 1996, s/p.). 

 

Sendo o diretor da escola um profissional da educação, pressupõe-se, 

consequentemente, a necessidade da sua especialização. Nesse cenário, a existência de 

iniciativas de programas de formação por parte do Ministério da Educação (MEC), que 

fomentam a formação de diretores, impõem-se como necessários para atender às demandas 

impostas pelos próprios dispositivos legais. 

Mas, ao que tudo indica, a formação em cursos especializados não tem contemplado as 

necessidades do diretor escolar. Em recente pesquisa sobre perfil do diretor escolar, Vieira e 

Vidal (2014) tomaram como fonte de pesquisa o Questionário do Diretor da Prova Brasil 

2011, disponibilizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio 

Teixeira (INEP). As informações referem-se a uma amostra de 56.222 respondentes, 

perfazendo um total de 36,1% desses profissionais. E as pesquisadoras constataram que 36% 

dos diretores fizeram especialização em gestão escolar e outros 26.7% em gestão pedagógica. 

Estes dados apontam que a busca e a participação dos diretores em cursos e especializações 

ainda não parece atingir um contingente significativo de profissionais. 

Outra possibilidade seria o investimento, por parte das redes municipais e estaduais, na 

formação continuada. Ainda na pesquisa citada, as autoras destacaram que “Embora não 

existam informações sobre o significado de atividades de formação continuada, seja do ponto 

de vista da natureza das mesmas ou de sua duração, não deixa de surpreender o alto 

percentual de diretores que participam dessas iniciativas (88,1%).” (VIEIRA; VIDAL, 2014, 

p. 57). 

Apesar dos dados otimistas referentes a uma considerável participação de diretores em 

ações de formação continuada, as próprias pesquisadoras informam não existirem maiores 

informações sobre como essa modalidade de fato é realizada. Esta constatação é relevante 

pois, a depender das condições ofertadas para a realização da formação continuada, assim 

como a forma de conduzi-la, os resultados, por exemplo, não necessariamente oferecem aos 

participantes subsídios que lhes permitam refletir sobre os desafios de ser diretor escolar nos 

dias de hoje, e como reorganizar suas práticas. 

As novas demandas em gestão escolar têm se ampliado velozmente. Se há pouco 

tempo bastava conhecer os processos burocráticos e administrativos, hoje é preciso que esse 

profissional incorpore, em suas atribuições, aspectos relacionados a muitas outras esferas da 
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gestão. Hoje é esperado do diretor: saber gerenciar uma equipe de profissionais que exercem 

diferentes funções, de porteiro à coordenador de área; fomentar processos de gestão 

democrática e promover parcerias entre pais, responsáveis e escola; fazer a gestão de 

inúmeros programas federais e estaduais que disponibilizam recursos que precisam estar em 

consonância com as propostas da escola; contemplar, nas rotinas formativas, a discussão 

sobre quem são os alunos da atualidade e suas necessidades de aprendizagem, de forma a 

buscar uma intersecção e ajustes nas propostas curriculares; utilizar os indicadores das 

avaliações de larga escala e outras para mapeamento de aprendizagem dos alunos; garantir 

condições institucionais para as intervenções necessárias, a fim de que todos tenham chances 

de aprender; dentre várias outras atribuições5. 

É interessante observar como o perfil desse profissional, que parece-nos precisar 

compreender e atuar em diferentes campos, é retratado por outros educadores, por exemplo 

nas orientações contidas na ficha de inscrição de um importante prêmio, de reconhecimento 

nacional, o Prêmio Gestão Escolar6. Essa é uma iniciativa do Conselho Nacional de 

Secretários de Educação (CONSED), que busca premiar escolas e gestores de escolas 

públicas. A extensa e formativa ficha de inscrição exige do postulante ao prêmio que registre 

todo o processo de trabalho feito colaborativamente com funcionários, alunos e demais 

membros da comunidade, incluindo uma autoavaliação do diretor, uma avaliação institucional 

em cinco dimensões da gestão, para que juntos definam prioridades, e encaminhamentos com 

mudanças passíveis de serem comprovadas, prevendo parcerias internas e externas à escola. 

Parece ser papel do diretor fomentar a mobilização da comunidade, de maneira que esses 

participantes se responsabilizem colaborativamente pelas mudanças. Segue um trecho da ficha 

(UNIÃO NACIONAL DOS DIRIGENTES MUNICIPAIS DE EDUCAÇÃO [UNDIME], 2015, p. 9) 

que mostra a importância do diretor ao longo do processo: 

 

                                                           
5 Esse item é, inclusive, tarefa explicitamente imposta aos gestores educacionais na meta 7 do Plano nacional de 

Educação: “é de grande importância que os gestores educacionais e os professores busquem monitorar e 

acompanhar os resultados do IDEB, procurando implementar ações que incrementem a qualidade da 

aprendizagem.” (BRASIL, 2014, p. 32). 
6 “Histórico do Prêmio: O Conselho Nacional dos Secretários de Educação (CONSED) acredita no 

fortalecimento e na qualificação das equipes gestoras nas escolas públicas como estratégias essenciais para a 

melhoria da qualidade de ensino. Essa crença se materializa no Prêmio Gestão Escolar, uma das iniciativas do 

CONSED que vem se constituindo em um instrumento de mobilização das escolas para focar o olhar da 

comunidade nos diferentes processos envolvidos na gestão escolar. Concebido em 1998 e, desde a primeira 

premiação, em 1999, o Prêmio Gestão Escolar vem ganhando reconhecimento da comunidade educacional 

brasileira. Ao longo de sua trajetória, aproximadamente 34 mil escolas de todas as regiões do país participaram 

do Prêmio. A partir de 2014, o PGE passou a ser uma premiação bianual. Nos anos ímpares concentram-se o 

processo seletivo das escolas e a premiação, enquanto que, nos anos pares são promovidas ações de formação 

para os gestores inscritos no ano anterior com o PGE”. 
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A construção da educação de qualidade passa pelo conhecimento das 

necessidades de cada instituição: da comunidade, do entorno, e de questões 

políticas e sociais do momento atual, seja do território, município, região, 

país e até do mundo. É nessa construção que está a importância da gestão, do 

seu papel como gestor e de toda a sua equipe. Sabemos que a gestão escolar 

não é um fim em si mesmo, existe para ajudar a alcançar as metas escolares 

e resguardar as condições para a atuação dos professores, coordenadores, 

orientadores e funcionários. Além de oportunizar aos estudantes, famílias e 

demais integrantes da comunidade a participação na vida escolar (UNDIME, 

2015, p. 9). 

 

Outro instrumento de gestão escolar, de conhecimento de todos os diretores escolares 

e que também exige do profissional conhecimentos sobre diversos aspectos da gestão, é o 

Programa Dinheiro Direto na Escola Interativo (PDDE Interativo). Trata-se de uma 

ferramenta de planejamento e avaliação, por parte da direção escolar, que é disponibilizada 

pelo MEC para todas as escolas. O PDDE Interativo contém seis dimensões: indicadores e 

taxas, taxas de rendimento, ensino e aprendizagem, gestão da comunidade escolar, 

infraestrutura e síntese do diagnóstico. Essas dimensões possibilitam o mapeamento das 

principais prioridades e embasam os encaminhamentos propostos pelo diretor, em 

consonância com o Projeto Político Pedagógico (PPP). Na implantação desse sistema, as 

escolas que foram definidas como prioritárias, devido ao baixo Índice de Desenvolvimento da 

Educação Básica (IDEB), e outros indicadores, receberam recursos do MEC para a realização 

das ações definidas pelo PDDE Interativo. 

Tanto o PDDE Interativo como o Prêmio Gestão Escolar acabam por nos revelar que o 

perfil do diretor escolar vem se tornando mais complexo e, portanto, exigindo uma formação 

continuada que problematize essas atribuições, assim como apontam a necessidade de somar 

forças de programas de formação continuada de gestores escolares a uma estrutura de rede 

que precisa também saber o que e como acompanhar essa formação continuada de diretores, 

que exige saberes cada vez mais complexos. 

Cabe destacar que o trabalho da gestão escolar não necessariamente se configura como 

sobrecarga ou trabalho exclusivo do diretor escolar, posto que faz parte das atribuições do 

diretor o compartilhamento de responsabilidades com a própria equipe da escola. Entretanto, 

aprender a trabalhar colaborativamente é também um aspecto a ser desenvolvido pela 

formação continuada, conforme apontam Carlos Marcelo e Denise Vaillant (2009). É, 

portanto, mais um desafio que o diretor escolar precisa enfrentar: saber organizar, de forma 

colaborativa, a demanda cotidiana que se amplia a cada dia nas escolas. 

Nóvoa (2009) acresce outra perspectiva a essa discussão quando elabora cinco 

propostas que podem auxiliar na reflexão sobre mudanças em programas e práticas da 
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formação. Destacamos, dentre as propostas, aquela que trata do exercício coletivo e 

colaborativo da profissão. Segundo o autor, nessa proposta, as práticas e o cotidiano escolar 

propiciam subsídios para a prática reflexiva, “O objetivo é transformar a experiência coletiva 

em conhecimento profissional e ligar a formação de professores ao desenvolvimento de 

projetos educativos nas escolas” (NÓVOA, 2009, p. 41). Essa concepção de formação, 

centrada nas reflexões sobre as práticas, pode sinalizar às secretarias de educação a 

necessidade de repensarem as ações de formação continuada vigentes. 

A formação continuada de gestores escolares tem sido apontada como um dos fatores 

do avanço da qualidade na educação no Brasil, dada a estreita relação evidenciada em 

pesquisas – como as de Gatti, Franco e Espósito (2008) e Soares e Teixeira (2006) – entre o 

sucesso da escola e certas qualidades de seus gestores. 

A pesquisa realizada por Abrucio (2010) apresenta os principais resultados que 

reiteram essa relação: 

 

[...] o trabalho aponta as quatro principais características que fazem com que 

as escolas melhorem seu desempenho: a formação dos gestores – que se 

especializam e buscam saber mais sobre experiências de sucesso –, a 

capacidade do diretor de integrar as áreas de atuação no dia a dia – 

encarando a gestão como um todo, sem se prender apenas às tarefas 

burocráticas –, a atenção dedicada às metas de aprendizagem – utilizando os 

resultados das avaliações externas para fazer a escola avançar – e a 

habilidade para criar um clima de trabalho positivo na escola – mantendo 

coesa a equipe gestora e promovendo o comprometimento de professores e 

funcionários com as metas pré-definidas. (ABRUCIO, 2010, p. 10) 

 

Pesquisas como essa reiteram a necessidade de investimentos em programas para 

diretores, assim como asseveram a meta 19 do Plano Nacional de Educação (PNE)7, cuja 

estratégia 19.8 apresenta os detalhamentos de encaminhamento para a concretização da meta: 

 

                                                           
7 PNE é apresentado no site do Ministério da Educação da seguinte forma: “O Plano Nacional de Educação 

(PNE) determina diretrizes, metas e estratégias para a política educacional dos próximos dez anos. O primeiro 

grupo são metas estruturantes para a garantia do direito à educação básica com qualidade, e que assim 

promovam a garantia do acesso, a universalização do ensino obrigatório, e a ampliação das oportunidades 

educacionais. Um segundo grupo de metas diz respeito especificamente à redução das desigualdades e à 

valorização da diversidade, caminhos imprescindíveis para a equidade. O terceiro bloco de metas trata da 

valorização dos profissionais da educação, considerada estratégica para que as metas anteriores sejam atingidas, 

e o quarto grupo de metas refere-se ao ensino superior. 

O Ministério da Educação se mobilizou de forma articulada com os demais entes federados e instâncias 

representativas do setor educacional, direcionando o seu trabalho em torno do plano em um movimento inédito: 

referenciou seu Planejamento Estratégico Institucional e seu Plano Tático Operacional a cada meta do PNE, 

envolveu todas as secretarias e autarquias na definição das ações, dos responsáveis e dos recursos. A elaboração 

do Plano Plurianual (PPA) 2016-2019 também foi orientada pelo PNE”. (BRASIL, 2013, n.p.) 
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Meta 19: Assegurar condições, no prazo de 2 anos, para a efetivação da 

gestão democrática da Educação, associada a critérios técnicos de mérito e 

desempenho e à consulta pública à comunidade escolar, no âmbito das 

escolas públicas, prevendo recursos e apoio técnico da União para tanto. 

Estratégia 19.8: Desenvolver programas de formação de diretores e gestores 

escolares, bem como aplicar prova nacional específica, a fim de subsidiar a 

definição de critérios objetivos para o provimento dos cargos, cujos 

resultados possam ser utilizados por adesão. (BRASIL, 2013, s/p.) 

 

O documento oficial das Diretrizes Nacionais do Curso de Pós-graduação em Gestão 

Escolar, do Programa Nacional Escola de Gestores da Educação Básica Pública (BRASIL, 

[200-]), justifica, na sua introdução, a relevância da formação de diretores escolares: 

 

A necessária dinamização e efetivação de programas, projetos e ações 

direcionados à formação inicial e continuada de gestores escolares, se fazem 

presentes em função dos indicadores educacionais no país e, ainda, em 

função das novas formas de provimento ao cargo de diretor (a) escolar em 

vigência nos estados e municípios. Os dados recentes (Censo Escolar/2004) 

indicam que, no Brasil, a realidade da gestão escolar é bastante diversa no 

que se refere à formação dos dirigentes (BRASIL, [200-], p. 7). 

 

A preocupação com a formação de gestores escolares tem gerado estudos, pesquisas, 

reflexões e debates que apontam a necessidade de cursos de especialização, de programas de 

formação para a profissionalização do diretor como uma das estratégias e até mesmo a 

necessidade de condições de melhoria da gestão das escolas. 

No setor público, tal investimento cresceu principalmente nos últimos 15 anos por 

meio das ações do Programa de Capacitação a Distância para Gestores Escolares 

(PROGESTÃO) e do Programa Nacional Escola de Gestores da Educação Básica Pública, que 

oferta 3 cursos: Especialização em Gestão Escolar, Especialização em Coordenação 

Pedagógica e Aperfeiçoamento em Gestão Escolar. 

Alguns desses programas são amplamente reconhecidos pelas secretarias de Educação, 

tais como o PROGESTÃO8 e o Escola de Gestores9, que são em grande parte realizados a 

                                                           
8O Programa de Capacitação a Distância para Gestores Escolares (PROGESTÃO) nasceu como programa 

pioneiro, no Brasil, de educação a distância para capacitação de lideranças escolares. O programa é desenvolvido 

pelo CONSED em parceria com as secretarias estaduais e municipais de educação e já contou com apoio e 

cooperação da Fundação FORD, da Universidad Nacional de Educación a Distancia (UNED) e da Fundação 

Roberto Marinho. Foi desenhado a partir de uma demanda específica de um grupo de secretários de estado da 

educação, no final da década de 1990, tendo como meta principal o desenvolvimento de uma gestão democrática, 

focada no sucesso escolar do aluno. Disponível em: <http://www.consed.org.br/consed/progestao>. Acesso em: 

03 maio 2015. 
9O Programa Nacional Escola de Gestores da Educação Básica integra um conjunto de ações que teve início, em 

2005, com o curso-piloto de extensão em gestão escolar (100 horas), ofertado pelo INEP. O projeto do curso-

piloto foi desenvolvido por um grupo de especialistas em educação a distância e notório saber na área de 

educação. A meta do projeto-piloto – etapa 1 – foi envolver 400 gestores em exercício em escolas públicas. Em 
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distância. Agrega-se a esses programas a realização de cursos ofertados pelas redes estaduais 

e/ou municipais, feitos pelos técnicos das secretarias ou por serviços especializados 

contratados com este fim. 

Carvalhêdo e Horório (2013) destacam a importância da implantação do curso de 

especialização em gestão escolar no Piauí, onde, em grande parte das localidades, os diretores 

escolares não tinham formações específicas. As autoras apontam um aprendizado para as 

redes de ensino quando o curso “predispõe o sistema a perceber a continuidade da formação 

como um processo necessário, contínuo de aperfeiçoamento acadêmico e como elemento para 

o planejamento na gestão institucional” (CARVALHÊDO; HORÓRIO, 2013, p. 63). 

Com esse importante e significativo investimento na maior profissionalização desse 

educador, ou das redes em que estão inseridos, qual tem sido a contribuição para a mudança 

de cenário no interior das escolas? 

O impacto positivo da participação de gestores escolares nos cursos oferecidos pelo 

MEC e por seus parceiros é dificilmente verificável. Vieira e Vidal (2014) lembram que 

“como não há informações sobre o quantitativo de gestores (as) que passaram por esses dois 

programas, é impossível avaliar seu impacto sobre o trabalho por ele (a)s desenvolvido nas 

escolas” (VIEIRA; VIDAL, 2014, p. 52). Além do mais, a eficácia do próprio contexto 

formativo não é um consenso. Lück (2013) pergunta e responde: 

 

E esses cursos são eficientes? 

Pela minha observação, em grande parte, esses cursos não oferecem a 

formação necessária, uma vez que tendem a ser focados em questões teóricas 

amplas e gerais, sem o tratamento específico dos desafios concretos da 

gestão. Conforme os diretores indicam, os cursos de gestão são muito 

abstratos, teóricos e nada têm a ver com os desafios do seu trabalho. 

Portanto, é necessário o delineamento de cursos que tenham como foco a 

integração entre teoria e prática, o desenvolvimento de competências a partir 

de enfoque teórico-metodológico apropriado, de modo que os diretores 

possam superar o enfrentamento de seu trabalho de forma menos 

improvisada [...], com fundamentos e métodos organizadores (LÜCK, 2013, 

p. 29). 

 

                                                                                                                                                                                     
2006, o programa passou a ser coordenado pela SEB/MEC, dando início ao Curso de Pós-graduação (lato sensu) 

em Gestão Escolar, com carga horária de 400 horas, destinado a diretores e vice-diretores em exercício, de 

escola pública da educação básica. Em 2009, o programa implementou o Curso de Pós-Graduação Lato Sensu 

em Coordenação Pedagógica, carga horária de 405 horas, para coordenadores pedagógicos e\ou profissionais que 

exercem função equivalente que integram a equipe gestora da escola de educação básica. E, em 2010, lançou o 

Curso de Aperfeiçoamento em Gestão Escolar, com carga horária de 200 horas. Este curso destina-se aos 

profissionais de instituições públicas de educação básica da equipe gestora: Diretor e Vice-Diretor, ou o 

equivalente, nos diferentes sistemas de ensino. Hoje, os cursos estão sendo operados sob a responsabilidade de 

31 IPES, atendendo a totalidade dos estados e do Distrito Federal. Disponível em: 

<http://portal.mec.gov.br/component/content/article?id=13473:historico>. Acesso em: 20 maio 2016. 
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Apesar da qualidade dos currículos desses programas, elaborados por profissionais 

especializados e desenvolvidos em parceria com universidades federais de todo o Brasil, e da 

pertinência dos temas tratados em relação ao que se espera dos participantes em termos de 

aprendizados, as avaliações centram-se nos cursos e não nos âmbitos das unidades escolares, 

na perspectiva de encontrar possíveis impactos nas práticas gestoras dos participantes. A 

transposição dos conteúdos tratados nos cursos para a realidade das escolas não é automática. 

Como as equipes técnicas de secretaria delegam a formação dos diretores integralmente aos 

programas federais, não se garante a articulação e a problematização entre as proposições dos 

cursos e as especificidades daquela rede e de cada escola. 

No artigo intitulado Formação continuada e atuação de dirigentes escolares: um estudo 

em escolas do Maciço de Baturité/CE, os autores convidam a pensarmos a relação entre a 

formação e o contexto de cada escola e suas prioridades: 

 

O que nos preocupa é se, de fato, estes cursos são desenvolvidos pensando 

na realidade e nos desafios enfrentados pelas escolas dessa região. 

Pensar na formação contínua de gestores escolares vai além dos 

conhecimentos e saberes adquiridos por eles nestes cursos de formação, mas 

compete ainda se questionar quanto estes cursos podem influenciar a prática 

cotidiana desses gestores (MEDEIROS et al., 2014, p. 7). 

 

Em pesquisa de 2011, do Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado (CDHP), 

promovida pela Fundação Victor Civita (2011), realizada em 24 secretarias estaduais e 11 

secretarias municipais, os diretores e técnicos são unânimes em dizer que as cargas horárias 

destes cursos são insuficientes ou o conteúdo e/ou a forma como esses são tratados 

distanciam-se da realidade de um gestor escolar no seu cotidiano. 

Tais pesquisas apresentam alguns desafios que podem ser vivenciados também pelas 

equipes técnicas de secretaria que se responsabilizam pelo acompanhamento da formação 

continuada de diretores, como, por exemplo, considerar as especificidades de cada contexto 

escolar, para a definição de conteúdos em gestão escolar que possam atender mais as 

necessidades formativas dos profissionais da rede. É urgente às secretarias reconhecerem 

quais seriam os conteúdos formativos necessários a uma formação de diretores que de fato 

contribuam para a reflexão e a mudança na prática gestora. Importante saber como a formação 

de diretores, num contexto de rede, pode contemplar a interface entre os conteúdos formativos 

veiculados nos cursos de especialização e as prioridades de gestão de cada escola. 

Apesar da oferta de programas do governo federal, ainda existem desafios a serem 

superados – rotatividade nos cargos de gestão, não adesão de vários estados e municípios aos 



24 

  

programas federais, dificuldade de articular ações dos cursos à realidade das escolas e suas 

necessidades, descontinuidade dos investimentos estaduais e municipais, entre outros –, que 

dificultam a consolidação da formação de diretores como pauta prioritária nas secretarias. 

No atual cenário, é vital que os responsáveis pela formação de diretores escolares 

reconheçam não só a importância e o valor de criar contextos formativos colaborativos com 

os demais diretores da rede, mas também de orientar a formação para que esse profissional, 

quando esteja nas escolas, consiga fomentar um trabalho colaborativo com suas equipes, 

voltado à melhoria do ensino e das práticas de todos os profissionais, para que se reverta na 

aprendizagem dos jovens e crianças. Tais desafios formativos, vivenciados pelos diretores 

escolares, precisam estar intimamente interligados com as possíveis propostas, programas e 

premissas formativas nas redes de ensino. 

Uma alternativa seria o diretor escolar contar com parceiros técnicos que 

contribuíssem com a organização de espaços formativos que promovessem a troca de 

experiências entre pares, assim como o acesso a materiais e conhecimentos de novas e 

exitosas experiências em gestão escolar, por exemplo. Mas, para isso, é importante que esses 

mesmos parceiros técnicos também tenham garantidos espaço, tempo e investimentos também 

no seu papel formador. Verificar se e como isso ocorre é um dos objetivos desta pesquisa. 

As iniciativas de formação para os diretores, propostas pelos programas federais nos 

últimos anos, com o apoio das universidades, sob a forma de cursos, parecem fundamentais 

para a formação profissional dos gestores escolares, mas poderiam ser potencializadas no 

interior das redes públicas de ensino. Nessa direção, Lück (2013) afirma a importância de 

uma política de formação que considere as demandas concretas do trabalho: 

 

Para superar essa condição, os sistemas de ensino precisam desenvolver uma 

política de capacitação de diretores escolares, levando em consideração as 

demandas concretas desse trabalho, em cotejamento com um modelo de 

gestão e objetivos específicos de transformação das práticas adotadas. Essa 

política deveria orientar todas e cada uma das ações de capacitação 

ofertadas, para o que é necessário que seus responsáveis sejam balizados 

devidamente, assim como os participantes das ações. Finalmente, é 

necessário que haja avaliação de resultados por parte da Secretaria de 

Educação e a supervisão e acompanhamento da aplicação das competências 

desenvolvidas (LÜCK, 2013, p. 30). 

 

Nesse contexto, a avaliação, a supervisão e o acompanhamento das ações formativas 

seriam possíveis tarefas das secretarias de educação. Entretanto, a realidade de muitas redes 

não é essa: ainda se encontram técnicos que atuam de forma burocrática, com ênfase nos 

processos administrativos, com pouca implicação em ações de planejamento formativo, 
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acompanhamento das aprendizagens e atendimento às prioridades da gestão de cada escola. 

Para avançar na formação de um novo perfil de diretor escolar é importante investir 

igualmente na formação dos atores que assumem a formação desses diretores no âmbito das 

secretarias de educação. 

 

1.3 Objetivos e propósitos da pesquisa 

 

A partir do delineamento do problema, a presente pesquisa buscou conhecer como um 

grupo de técnicas de uma secretaria de educação se prepara, enquanto formadoras de 

diretores, para enfrentar o real, necessário e urgente apoio profissional aos diretores escolares 

de um município. 

Assim, é objetivo geral da pesquisa: 

• Investigar a atuação dos técnicos de secretaria como formadores de diretores. 

Para cumprir tal propósito, os objetivos específicos são: 

• Conhecer a trajetória da formação de diretores em Aracruz; 

• Conhecer como se desenvolve a formação de diretores e de formadores de diretores 

em Aracruz; 

• Verificar como as técnicas da secretaria concebem a formação de diretores; 

• Analisar os desafios que os técnicos de secretaria enfrentam como formadores de 

diretores; 

• Verificar se na visão das formadoras há repercussão da formação na escola. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Estudos correlatos 

 

Para compor o referencial teórico da pesquisa, foi feita uma incursão no conhecimento 

já produzido sobre o tema: um levantamento e análise de pesquisas correlatas. Na segunda 

parte deste capítulo, são discutidos os principais conceitos envolvidos no problema e nos 

objetivos da pesquisa. 

Em consulta aos bancos de teses e dissertações da Coordenação de Aperfeiçoamento 

de Pessoal de Nível Superior (CAPES), da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e 

Dissertações (BDTD) e do Banco de Teses e Dissertações da Biblioteca Digital da PUC-SP, 

verificou-se a escassez de trabalhos dedicados ao tema formação de diretores10. 

Inicialmente as palavras-chave variaram em torno da ideia de formadores de diretores, 

mas a produção encontrada foi restrita e pela leitura dos resumos foi possível identificar a 

ausência de trabalhos que versavam sobre o formador de diretor. 

Encontrou-se considerável número de estudos relacionados à formação continuada, 

referindo-se a diferentes públicos e etapas. No que diz respeito à formação de formadores, 

observou-se que uma parte das pesquisas estava circunscrita ao contexto escolar, ao 

coordenador pedagógico e, às vezes, a uma etapa da escolaridade, como por exemplo a 

Educação Infantil. 

Num segundo momento, buscou-se títulos que mencionavam a formação de 

formadores num contexto mais amplo e que pudessem fazer alguma referência a um programa 

ou política de formação continuada em rede. Foram selecionadas dezoito pesquisas, das quais 

apenas quatro se relacionavam mais intimamente às questões postas por esta pesquisa. 

Dentre as pesquisas selecionadas, somente uma considera o formador de diretor como 

sujeito da pesquisa. As outras três tratam de projetos de formação em rede, implementados 

por técnicos de secretarias, que assumem o papel de formadores de educadores de forma geral 

e, dentre esses, há alguma menção específica à formação de formadores de diretores. 

A escassez de trabalhos específicos sobre o assunto instiga a pensar sobre as razões 

pelas quais a formação dos formadores de diretores ainda não entrou na pauta dos 

pesquisadores. 

                                                           
10A partir daqui, usaremos o termo diretor escolar para nos referirmos ao gestor escolar, para diferenciar o gestor 

dedicado especificamente à escola em relação às outras funções gestoras que ocorrem aos demais sujeitos 

envolvidos na gestão escolar. 
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A dissertação de Silva (2015) descreve e analisa as ações desenvolvidas por um grupo 

de profissionais da rede de São Bernardo do Campo que implementou uma política de 

formação dos professores que se apoiaram no diretor como o formador no interior das escolas. 

A autora, parte integrante da equipe responsável por essa política, delimitou o período entre 

1998 e 2008 para sua pesquisa. 

Destaca, na descrição do processo formativo, aspectos que balizaram as decisões do 

grupo de técnicos que formularam essa política de formação. Há menções relacionadas às 

condições necessárias à autoformação desse grupo de técnicos formadores e ao fato de 

assumir como sujeito da política de formação o diretor escolar. 

Identificar os saberes, e buscar conhecer a relação entre estes e a formação ofertada 

aos diretores, relaciona-se diretamente com esta pesquisa, fornecendo parâmetros para 

observáveis relacionados a uma proposta de formação em rede que envolve formadores de 

diretores escolares. 

A autora ressalta ainda que, além da regularidade de encontros para estudos teóricos e 

reflexão sobre a prática, o grupo buscava criar estratégias para envolver os demais 

profissionais da rede nessa mesma busca e reflexão. Paralelamente, a secretaria contratou uma 

assessora externa para dar suporte a esse processo de reflexão sobre a prática, assim como 

aconteceram encontros com diversos profissionais reconhecidos na Educação Infantil. Novos 

integrantes da rede passaram a compor os grupos de discussão, o que já aponta um resultado 

muito positivo de todo o investimento do grupo de estudo. O produto dessas reflexões 

culminou na criação das Diretrizes Curriculares da Educação Infantil da Rede, que trazia a 

concepção de trabalho e exemplos das práticas implementadas na rede, um documento 

autoral, feito de forma colaborativa. Esse processo teve a duração de um ano e meio. 

A descrição detalhada do surgimento dessa política de formação é relevante pois 

revela um aspecto muito comum às redes, que é a descontinuidade de programas por conta de 

interesses políticos que prevalecem sobre aspectos técnicos. Mas, nesse caso específico, a 

possibilidade de um concurso público, realizado anos depois, fez com que vários desses 

profissionais retornassem a cargos técnicos da secretaria e em 1997 a nova equipe do Equipe 

de Orientação Técnica (EOT) definiu que seria necessário que os diretores assumissem a 

formação continuada dos professores nas escolas. 

Para apoiar o trabalho do diretor como formador no contexto escolar, a rede buscou 

oferecer uma estrutura de formação direta com os diretores: 
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[...] a ação dos diretores como formadores torna-se bastante evidenciada com 

a contratação pela Secretaria Municipal de Educação de cursos e assessorias 

com o objetivo de preparar seus diretores e professores de apoio pedagógico 

para a tarefa de interpretar e agir pedagogicamente sobre a ação docente nas 

escolas (SILVA, 2015, p. 32). 

 

Para a autora, foi possível construir, na formação com os diretores, o seguinte 

compromisso: 

 

Já o diretor tem compromisso específico de mobilizar saberes e provocar 

reflexões em cada um dos integrantes da equipe com o propósito de articular 

os saberes de todos promovendo a troca de olhares entre os diferentes 

segmentos (professores, auxiliares, equipe de limpeza, cozinha e 

administrativos) o avanço de cada um, articulado com o avanço da equipe 

como um todo, bem como estimulando cada um a colocar seus saberes à 

disposição do trabalho coletivo no cotidiano na escola. Tarefa nem sempre 

fácil. Nunca fácil. (SILVA, 2015, p. 160) 
 

Ainda segundo Silva (2015), a formação para o diretor exercer o papel de formador na 

escola possibilitou que esse profissional: 

 

[...] ressignificando sua atuação, e com sua equipe e comunidade do entorno, 

pode ir construindo um saber local que envolve a participação de todos no 

pensar a educação e não apenas a participação ‘de estar presente’ ou de votar 

na questão que não construiu (SILVA, 2015, p. 160). 

 

A autora destaca que algumas modalidades contribuíram muito nesse percurso: 

- Cada escola poderia escolher um curso para sua própria escola, de acordo com suas 

necessidades, e a rede financiava os mesmos. Ficou conhecido como “Cursos em Parceria”; 

- A rede instituiu por alguns anos um seminário interno: “Compartilhar”, para a 

socialização das práticas dos educadores da rede; 

- A rede contratou assessorias particulares mais duradouras para dar suporte à 

formação com os diretores e professores de apoio pedagógico, mas fundamentalmente com os 

técnicos da secretaria, que asseguravam e apoiavam a formação dos diretores, coordenadores 

e professores. 

Essa última modalidade retoma a importância de se legitimar, num programa de 

formação, o investimento na formação dos técnicos enquanto formadores, pois esses 

profissionais podem dar prosseguimento aos processos formativos. 
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A pesquisa também traz uma sistematização dos saberes do formador, que tanto Silva 

(2015) buscou em suas teses correlatas como também somou a essas o que descobriu em sua 

própria pesquisa. 

Os procedimentos metodológicos incluíram aplicação de questionário a dezessete 

diretores da rede, já conhecidos pela pesquisadora, e observações do Horário Pedagógico de 

Trabalho Coletivo (HTPC) em escolas diferentes. Nas escolas, foram coletados documentos 

que registravam as práticas formativas, como: pautas de reuniões e respectivos registros, 

como PPP e devolutivas, feitos pelos diretores aos professores. 

Em relação aos documentos oficiais, como histórico da formação na rede, a 

pesquisadora menciona a sua surpresa por não encontrar na secretaria de educação nenhum 

departamento responsável por esse arquivamento. Ainda assim, ela teve acesso a antigos 

documentos por meio de funcionários que possuíam, em seus arquivos pessoais, pen drives 

com os planos, registros e atas de reuniões e planejamentos. A pesquisadora também 

investigou em sites, encartes de agendas oficiais, estatuto do magistério e jornais. 

Da leitura e análise dos documentos, a pesquisadora definiu três eixos para a análise, 

“[...] os desafios do formador iniciante, a constituição de um gênero profissional e possíveis 

conteúdos para a formação do formador” (SILVA, 2015, p. 56). 

O principal resultado da pesquisa foi constatar que o investimento da rede no diretor 

como formador de professor na escola foi uma decisão acertada, assim como todo o apoio à 

equipe técnica para que esta também investisse na própria formação enquanto formadora. 

Outra pesquisa analisada foi a de Gastaldi (2012a), desenvolvida junto a profissionais 

da Educação Infantil da rede Municipal de Curitiba, que analisa o percurso de construção de 

um programa de formação de formadores que tem como eixo central a formação continuada e 

compartilhada em rede, sob a responsabilidade da equipe técnica da secretaria. 

Apesar de não se destinar à formação de formadores de diretores escolares, foi inclusa 

porque coloca em debate a formação dos profissionais da equipe técnica da secretaria ligados 

ao setor de Educação Infantil do município e que são conhecidos como pedagogos dos 

núcleos regionais. Estes profissionais realizam acompanhamento pedagógico das escolas de 

Educação Infantil. 

Assim como a dissertação anterior, a de Gastaldi (2012a) coloca em destaque o quão 

significativo é conhecer o contexto que a secretaria de educação cria para que a estrutura 

formativa da rede se ancore. A autora considera que é mais comum encontrarmos, nesses 

contextos, profissionais que desenvolvem ações ligadas às áreas administrativas e/ou voltadas 
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para a legislação e pondera que essas práticas podem acontecer também por falta de 

conhecimento do que é ser formador de formadores de fato: 

 

[...] não é claro para estes profissionais a importância de assumirem a tarefa 

de formadores; ou porque não é fácil assumir essa identidade profissional 

quando não se tem uma tradição nesse conhecimento; ou porque essa 

mudança comporta uma nova maneira de organizar o trabalho e de 

organização profissional deste trabalho (GASTALDI, 2012a, p. 13). 

 

A pesquisa aborda a formação no contexto da gestão educacional, em que vários 

profissionais estão implicados nesse processo: formadores de formadores (técnicos do órgão 

central formando os técnicos dos núcleos regionais), formadores de professores e formadores 

de coordenadores. 

O papel de formador, construído ao longo do processo formativo por parte dos 

técnicos da secretaria, é foco de muita atenção e reflexão na pesquisa e Gastaldi (2012a) 

chama a atenção para outro aspecto que é muito comum observarmos em redes públicas: “[...] 

porque nem sempre, os técnicos, assumem, eles mesmos, a formação, ou quando o fazem, 

várias vezes delegam a responsabilização a outros profissionais na forma de eventos, 

frequentemente isolados e sem articulação com os contextos da prática” (GASTALDI, 2012a, 

p. 42). 

Para se aproximar do objeto da pesquisa que se centrou em investigar a inserção 

desses profissionais técnicos nesse novo programa de formação continuada e colaborativa da 

rede. A pesquisadora buscou ouvir alguns participantes envolvidos diretamente nesse 

processo. A metodologia contou com a organização de 3 grupos de discussão: um grupo de 

pedagogos formadores de professores, outro de profissionais dos Núcleos Regionais 

(intermediários entre os formadores de professores e os formadores do Departamento de 

Educação Infantil) e o terceiro de profissionais do Departamento de Educação Infantil. 

As discussões dos grupos tiveram temas comuns, propostos pela pesquisadora: ser 

formador, formar-se formador, a prática do formador, os desafios, a cooperação e o trabalho 

em rede e o desenvolvimento profissional. Posteriormente, todo esse material foi transcrito e, 

para a análise, foram selecionados trechos a partir das seguintes categorias: concepção e 

prática de formação, como se aprende a ser formador e a organização de um grupo 

colaborativo. 

A opção metodológica de Gastaldi (2012a) e os temas de discussões nos grupos foram 

inspiradores para o presente trabalho e contribuíram para a definição de procedimentos de 

coleta de dados. 
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Dentre os resultados apontados por Gastaldi (2012a), destaca-se a complexidade 

envolvida na tarefa do formador e do formador de formador nos tempos atuais de mudanças, 

assim como a relevância da formação continuada como possibilidade de desenvolvimento 

profissional. Também se destaca o quanto o percurso de formação em contexto colaborativo, 

dentre profissionais de um órgão central responsável pela formação de toda uma rede, é 

fundamental para o crescimento de todos e da própria política de formação. A autora destaca 

o quanto o investimento e a disponibilidade individual na própria formação (aprender a 

aprender), no exercício profissional de formador, são vitais para esse processo. 

Assim como Silva (2015), Gastaldi (2012a) também ressalta a necessidade de o Poder 

Público institucionalizar processos formativos para garantir as condições de planejamento, 

desenvolvimento, acompanhamento e avaliação do projeto formativo, assim como: 

 

Investir no formador e na formação de formadores é fundamental e precisa 

ser um trabalho institucionalizado, previsto em políticas de formação 

continuada. É preciso conhecer o que funciona, o que é validado pelos 

profissionais envolvidos no modelo para, dada a realidade das redes públicas 

e da necessária tendência em organizar a formação em rede, que esse 

conhecimento possa, também, referenciar debates na formação de modelos 

de formação em outras realidades similares (GASTALDI, 2012a, p. 16). 

 

Já a dissertação de Gouveia (2012), tratando do papel do coordenador pedagógico 

como formador, investiga as principais necessidades formativas dos formadores e traz a 

contextualização e reflexão a partir de um projeto de formação de formadores em rede. 

Gouveia faz uma descrição e análise do processo de implantação do projeto de 

formação no município de Boa Vista do Tupim, no Estado da Bahia, que integra a rede de 

formação que se iniciou com o Projeto Chapada, do Instituto Chapada11. A primeira ação dos 

30 municípios envolvidos foi a implementação e garantia de uma estrutura municipal para a 

formação dos profissionais da educação: coordenadores, diretores e equipe técnica da 

secretaria. 

Na estrutura formativa do Projeto Chapada há formadores responsáveis que atuam e se 

responsabilizam diretamente pela formação dos técnicos das secretarias, que por sua vez 

realizam a formação dos coordenadores pedagógicos, diretores e professores em seus 

municípios. 

                                                           
11Um instituto de formação, ICEP, criou em conjunto com outro instituto, NATURA, uma proposta geral de 

formação de professores e compartilharam inicialmente com uma secretaria municipal do interior da Bahia. 

Depois convidaram outros municípios para que, em parceria, formulassem uma proposta de formação de 

professores que atualmente é bastante exitosa e reconhecida no meio educacional. 
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Os projetos de formação de formadores, seja em Boa Vista de Tupim, em São 

Bernardo do Campo ou em Curitiba, trazem como ponto comum a importância do 

investimento na formação dirigida aos técnicos responsáveis pelos projetos de formação nas 

respectivas redes. Isto inspirou-nos a buscar conhecer as possíveis proposições institucionais 

voltadas para a formação dos técnicos formadores, checando se tal busca por investimento na 

formação profissional, ao contrário, pode ser individual e particular. 

Outro ponto de convergência entre os projetos de formação baiano e paulista refere-se 

à indicação de que, para integrar a equipe de formadores, foi exigida vasta experiência 

profissional, reconhecida pelos demais membros da equipe de formadores. Em Boa Vista do 

Tupim, por exemplo, foram escolhidos os “[...] educadores mais experientes da rede, para que 

pudessem apoiar, acompanhar e fazer a formação” (GOUVEIA, 2012, p. 139). 

A formadora de diretores de Boa Vista do Tupim valoriza o papel do Projeto Chapada 

para a constituição de uma rede colaborativa internamente assim como entre os municípios. 

Para Gouveia, isso fez com que os participantes se empoderassem do processo formativo 

efetivamente e passassem a atribuir significado às suas ações, além de reconhecerem que “[...] 

as redes colaborativas também balizam suas ações formativas e constituem-se em espaços de 

participação democrática, de relações horizontais e muita parceria” (GOUVEIA, 2012, p. 88). 

 

A experiência de Boa Vista do Tupim é tida como muito exitosa já que os índices de 

aprendizagens dos alunos alcançaram grande repercussão no estado. Todos os participantes 

envolvidos na formação afirmaram que ela vem contribuindo para o sucesso das 

aprendizagens dos alunos e dos profissionais. 

A autora, em suas considerações finais, apresenta aspectos que dialogam com o papel 

do formador em contexto de rede: 

• Todos os sujeitos envolvidos na cadeia formativa se co-responsabilizam pela 

formação e seus resultados; 

• Todos os formadores ofertam apoio técnico e formativo para os profissionais 

participantes da formação; 

• A ação formativa não é vista pelos formadores como ação externa, nem pontual e 

nem isolada. 

Gouveia (2012) fez uso de entrevistas individuais com as duas técnicas formadoras e 

um grupo de discussão com os coordenadores. Também realizou algumas observações de sala 

de aula e de reuniões, mas centrou-se na análise mais aprofundada das entrevistas e do grupo 

de discussão. 



33 

  

Os quadros com as questões das entrevistas, elaborados pela pesquisadora, 

apresentaram ótimas questões formuladas e os propósitos de cada uma, explicitando assim a 

intencionalidade da pesquisadora para a entrevista. Este instrumento foi tomado como um 

bom modelo para a organização das perguntas da entrevista desta pesquisa e inspirou a 

realização de instrumento similar. 

Os resultados da pesquisa são: 

 

• Os coordenadores reconhecem a formação dos professores como a 

principal função nas escolas; 

• Conseguem viabilizar, na rotina, com apoio político e técnico da 

Secretaria Municipal de Educação, diferentes espaços dedicados à 

formação; 

• Reconhecem e valorizam a presença de seus formadores e o esforço deles 

em atender as suas necessidades formativas (GOUVEIA, 2012, p. 9). 
 

A única tese selecionada para esse estudo correlacional foi a de Calil (2014), cujo 

objetivo geral foi analisar o processo de implementação da política de formação continuada 

no município cearense de Sobral. 

Muito se ouve falar sobre a experiência educacional deste município do interior do 

Ceará, seja pelos resultados das avaliações externas ou pela política de meritocracia, assim 

como pela erradicação do analfabetismo e da evasão escolar nos anos iniciais. Conhecer mais 

sobre a política de formação que criou condições para que essas conquistas sejam 

cotidianamente reafirmadas, consolidadas e transformadas é relevante para os profissionais da 

educação de forma geral, mas aqui, nesse contexto de pesquisas correlatas, a seleção da tese 

se deve ao fato de ser a principal questão norteadora da pesquisa, a identificação das 

contribuições dessa formação continuada para o desenvolvimento profissional dos seus 

participantes. 

Apesar do foco da pesquisa ser professores iniciantes, há pontos que merecem 

destaque: 

• Primeiramente a autora busca caracterizar o contexto de uma política de formação 

continuada desenvolvida a nível municipal, esforço também necessário à presente 

pesquisa. 

• Além disso, a autora faz referência ao investimento da rede no fortalecimento do 

eixo da formação em gestão escolar (além de outros) e nos formadores dos 

diretores. 
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Calil (2014), assim como os demais pesquisadores citados, menciona a perspectiva de 

uma política de formação em rede, colaborativa, que busca aproximar-se cada vez mais das 

reais necessidades formativas que estejam calcadas na experiência prática dos profissionais 

das escolas. 

 

[...] se o momento atual demanda uma educação de qualidade, 

evidentemente que os professores estão numa “linha de fogo”, são os 

primeiros a serem responsabilizados por ela. Entretanto, a formação 

continuada que lhes é apresentada, na maioria das vezes não é eficaz ou não 

considera as reais necessidades do cotidiano de sala de aula, ou da escola e 

da equipe gestora (CALIL, 2014, p. 20) 

 

Ao traçar o histórico do processo de formação em Sobral, a autora identificou que os 

profissionais responsáveis pelo acompanhamento do trabalho realizado pelos diretores estão 

ligados à Superintendência Escolar, que foi o primeiro órgão criado na reformulação dessa 

rede, em 2001, quando se iniciou o programa de formação que transformou a educação desse 

município. Aqui já se delinearam as condições necessárias para que a formação em rede se 

efetivasse: garantia de formadores, espaço para a formação e regulamentação da formação na 

rede. 

A pesquisa relata que, desde 2001, técnicos da superintendência realizam encontros 

mensais nas escolas para o trabalho individual com os diretores, assim como uma reunião 

mensal para a formação com todos os diretores da rede. Mas a formação direta e continuada 

dos diretores está sob responsabilidade da Escola de Formação Permanente do Magistério 

(ESFAPEN), organização sem fins lucrativos criada pela secretaria municipal em 2007. Esse 

é um marco na história da educação desse município na valorização dos agentes públicos e 

dos educadores responsáveis pela reforma educacional. 

Calil (2014) desvela que a ESFAPEN, na época da pesquisa, contava com seis 

técnicos da secretaria na direção geral, assim como com um grupo de 27 professores 

formadores – diretores de escolas particulares, coordenadores pedagógicos e professores da 

Universidade Estadual do Vale do Acaraú (UVA). Esta configuração revela a parceria entre o 

Poder Público e a universidade como responsáveis pela formação, mas não há maiores 

esclarecimentos do que move a contratação de diretores de escolas particulares para atuarem 

como formadores na rede pública. Uma hipótese poderia ser que esses profissionais 

acumulem cargos em rede particular e pública, ou então que tenham experiência profissional 

reconhecida mesmo sendo na esfera da rede particular. 
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No momento da coleta de dados, Calil (2014) convidou professores formadores da 

ESFAPEN para responderem ao questionário e dez se candidataram espontaneamente. Esses 

formadores declararam que as formações na rede, mesmo que para públicos diferentes, 

convergem para o mesmo foco: a aprendizagem dos alunos. A análise dos dados revela que o 

resultado decorre do processo de planejamento para a realização da formação, definição de 

eixos de formação, cronogramas prévios, seleção de materiais e reuniões sistemáticas entre os 

formadores. Particularmente, considero esse resultado muito revelador, pois nos mostra o 

quanto uma política de formação exige de organização, registro, discussão e interação para a 

tomada de decisões. 

Em relação à formação dos formadores, a pesquisadora relata que eles dizem carecer 

de uma proposta sistematizada, seja por parte da secretaria ou da própria ESFAPEN, mas têm 

buscado, autonomamente, suprir as necessidades pela criação de grupos de estudos, inscrição 

em congressos, palestras e contam ainda com o apoio informal de um professor da UVA, que 

faz uma assessoria de caráter informal ao grupo de professores formadores. 

A pesquisadora verificou também que os diretores já tiveram várias oportunidades de 

formação desde a implantação desse sistema, em 2001, como por exemplo especialização em 

gestão escolar oferecida pela UVA. Na época da pesquisa, contavam com uma formação 

mensal oferecida pelo LICEU (uma consultoria particular). Destaco isso porque se a rede se 

propõe a realizar a formação de diretores e busca ofertar cursos, especializações para além da 

formação cotidiana, parece estar realmente interessada em qualificar seus profissionais e 

parece sinalizar aos formadores da equipe técnica que se atualizem para cumprirem sua 

função com qualidade. 

Alguns pontos comuns observados na estrutura de formação em rede colaborativa de 

Boa Vista do Tupim e de Sobral parecem justificar melhores resultados obtidos em suas 

ações: maior estabilidade da equipe de formadores, organização da formação em rede, 

vontade política dos secretários de ambos os municípios, bons resultados das aprendizagens 

dos alunos, o que também fortalece e mantém a política de formação e o fluxo de 

comunicação entre as formações direcionadas para públicos diferentes. 

No levantamento de pesquisas acadêmicas, identificou-se alguns estudos que 

mencionam os impactos do PROGESTÃO e do Programa Nacional Escola de Gestores da 

Educação Básica na formação e/ou práticas dos diretores escolares. E, por isso, além das 

pesquisas defendidas em programas de pós-graduação, inserimos a análise de um estudo 

amplo realizado por pesquisadores da Fundação Carlos Chagas, em 2008, que realizou a 

avaliação externa do PROGESTÃO, a pedido do CONSED. 
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A pesquisa em questão (GATTI; FRANCO; ESPÓSITO, 2008) descreve o programa 

de formação de diretores: 

 

O Progestão propõe envolver não somente o diretor de escola, mas toda a 

equipe gestora, representada pelo Diretor, Vice-Diretor, Coordenador 

Pedagógico ou equivalente, professores líderes, ou outros. Podem ser 

capacitados, ainda, os técnicos e dirigentes de nível central e regional das 

secretarias de educação. O envolvimento no Programa depende da 

especificação de cada Secretaria Estadual de Educação, conforme política 

por elas definida. Os estados têm flexibilidade para determinar quais 

módulos serão adotados em sua região, em que ordem, para definir o 

calendário de implementação e para estabelecer os critérios de avaliação de 

aprendizagem dos cursistas. Também podem acrescentar novos módulos. 

(GATTI; FRANCO; ESPÓSITO, 2008, p. 15) 
 

Outro aspecto relevante que se coaduna com esta pesquisa refere-se ao perfil dos 

profissionais responsáveis pela formação, que foram indicados pelas secretarias: “A maioria 

deles atuava em órgão central ou regional das Secretarias [...], verificou-se que a maioria 

deles eram profissionais com mais de 15 anos de experiência” (GATTI; FRANCO; 

ESPÓSITO, 2008, p. 27). 

A seleção desses profissionais formadores, segundo a pesquisa, foi feita através de 

indicação pelas equipes técnicas das secretarias, a partir de alguns critérios como: 

 

[...] ■ experiência como formador: seja como tutor, como formador em 

cursos de capacitação ou mesmo ter experiência docente; ■ ter domínio de 

conhecimentos específicos: sobre cursos a distância, políticas educacionais, 

gestão educacional, educação pública e informática; ■ ter formação 

educacional específica: curso superior ou pós-graduação na área 

educacional; ■ evidenciar características pessoais: disposição para o estudo e 

a leitura sistemática de textos, compromisso e responsabilidade profissional, 

capacidade de comunicação, dinamismo, criatividade, iniciativa, diplomacia, 

capacidade de sistematização e facilidade para coordenar grupos; ■ 

evidenciar comportamentos adequados aos objetivos do programa: interesse 

pelo programa, acreditar na modalidade de educação a distância, evidenciar 

comprometimento e postura coerentes com a gestão democrática” (GATTI; 

FRANCO; ESPÓSITO, 2008, p. 29). 
 

Os critérios são gerais e com poucas especificidades em formação de gestão escolar, o 

que pode nos revelar o desconhecimento do perfil profissional desse técnico no interior das 

secretarias. 

A pesquisa buscou identificar junto aos formadores participantes as principais 

estratégias utilizadas para superar dificuldades no exercício da função de formadores. Dentre 

essas, destacam-se: 
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■ trocar ideias e experiências com outros tutores e com os multiplicadores; ■ 

incentivar o uso da internet para comunicação e envio de tarefas; ■ realizar 

encontros presenciais aos finais de semana; ■ criar cronogramas de 

planejamento e ação, mesmo que isso significasse trabalhar no final de 

semana; ■ melhorar a disponibilização de materiais instrucionais; ■ enviar 

aos cursistas circulares mensais com orientações de estudo e palavras de 

incentivo; ■ comunicar-se mais com os gestores, mesmo que fora do horário 

de trabalho de ambos; e, ■ criar grupos de estudos para aprofundamento 

(GATTI; FRANCO; ESPÓSITO, 2008, p. 31). 
 

É interessante observar que as estratégias mencionadas relacionam-se mais à 

organização e operacionalização da formação, com exceção de troca entre pares e criação de 

grupos de estudo. 

Todo o processo de análise de estudos correlatos permitiu constatar encaminhamentos 

e considerações para apoiar as possíveis relações entre as pesquisas, o aporte teórico que as 

sustentam e a presente pesquisa, além de fornecer subsídios para o momento da coleta de 

dados. 

O estudo da bibliografia correlata nos forneceu subsídios iniciais para a reflexão sobre 

os aspectos relacionados ao campo desta pesquisa, como, por exemplo, a relevância em 

conhecer o histórico da formação realizada na rede, assim como verificar se as redes investem 

na formação dos formadores ou se estas ações ficam a cargo de cada profissional, e também 

buscar conhecer se há outras ações formativas em curso nas redes e o quanto as propostas de 

formação de diretores dialoga ou não com as demais propostas formativas da rede. 

As pesquisas estudadas também apresentaram o quanto a definição de conteúdos 

prioritários na formação de diretores é relevante para fortalecer o desenvolvimento 

profissional dos diretores, desde que as propostas formativas levem em consideração o 

contexto das práticas gestoras no interior das escolas. Outro aspecto significativo apreendido 

nos estudos teóricos inicias refere-se à constituição do papel de formador e aos desafios 

enfrentados na realização das formações. 

Para aprofundar a reflexão sobre alguns conceitos essenciais a esta pesquisa, como a 

formação continuada, a interrelação entre formação continuada e o desenvolvimento 

profissional e a formação continuada de diretores escolares, recorremos a alguns referenciais 

teóricos que serão retomados na análise de dados. 
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2.2 Formação continuada e desenvolvimento profissional 

 

A formação dos educadores acontece em dois âmbitos: a formação básica inicial, que 

se refere aos cursos ligados à área pedagógica e que se dá no âmbito acadêmico, e a formação 

continuada, que pode ocorrer em cursos de extensão, especialização ou no próprio contexto de 

trabalho. Esta pesquisa se concentrará na análise de uma experiência relacionada à formação 

continuada em contexto de trabalho e adotaremos este termo para a modalidade que se inicia 

com o exercício profissional, portanto formação contínua e em serviço. Entretanto, é bom 

esclarecermos que o propósito da formação continuada em serviço não é reparar supostos 

déficits da formação inicial, mas sim que os profissionais tenham chances de refletir sobre os 

principais desafios enfrentados na prática profissional de forma coletiva, colaborativa e com 

regularidade, para que assim possam exercer suas funções. 

Canário (1998) defende que a concepção de formação continuada baseada na 

atualização de conteúdos, centrada na figura do formador e essencialmente focada na 

complementação da formação inicial, não valoriza os saberes, competências e a singularidade 

de cada profissional. Para ele, a ideia da reciclagem não se confunde com a ideia de formação: 

 

A ideia da “reciclagem” articula-se, de forma coerente, com uma 

organização da formação baseada no diagnóstico das “carências” das pessoas 

a formar [...]. 

Esta maneira de ver tende, hoje, a ser fortemente questionada em favor de 

uma forte valorização dos saberes adquiridos por via experiencial e, 

portanto, da atribuição de um papel central ao sujeito que aprende (em vez 

de o atribuir à figura do formador). Esta importância atribuída ao saber 

experiencial que permite encarar cada sujeito como o principal recurso da 

sua formação [...] (CANÁRIO, 1998, p. 12). 

 

Assim, a formação continuada se ancora na necessidade de cada profissional refletir 

sobre sua própria prática, individualmente e coletivamente, e sobre as experiências advindas 

do exercício profissional da docência no contexto de trabalho. 

Para André (2010, p. 176), “[...] a formação docente tem que ser pensada como um 

aprendizado profissional ao longo da vida”. Portanto, a formação é um processo contínuo do 

desenvolvimento profissional. 

Marcelo (2009) pondera que desde a experiência escolar, a partir da vivência como 

alunos, já se tem o início do desenvolvimento profissional dos futuros educadores. Mesmo 

que de forma pouco reflexiva, há nessa experiência elementos que contribuem para a 

formação inicial da identidade docente. Ainda para esse autor, a constituição da identidade 
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profissional se atualiza cotidianamente no exercício profissional e resulta da relação do 

indivíduo com sua própria história enquanto profissional. História essa que se desenvolve a 

partir das oportunidades de exercício profissional nas escolas, assim como das vivências de 

contextos políticos e de reformas educacionais e ainda da troca com parceiros mais 

experientes, enfim, será essa trajetória que possibilitará que se configurem experiências 

profissionais singulares. Portanto, a identidade profissional é como o profissional se define 

em vista dos demais colegas da mesma profissão. Desta forma, o processo de constituição da 

identidade profissional tem relação intrínseca com o desenvolvimento profissional que se dá 

tanto na esfera individual quanto coletiva, assim como no contexto da profissão: a escola. 

Marcelo (2009) considera que o desenvolvimento profissional é um processo a longo 

prazo e em constante reconstrução pelo profissional. Esse processo, que se consolida no 

contexto escolar, também considera o educador como um profissional capaz de aprender de 

forma ativa e reflexiva (prático-reflexivo). O desenvolvimento profissional do educador é um 

processo individual, mas também se constrói num contexto colaborativo nas escolas. A escola 

é, portanto, o ponto de referência das reflexões do educador sobre o que faz, como faz e a 

partir do que produz como conhecimento. 

Segundo Libâneo et al. (2004, p. 271), o aprimoramento profissional e pessoal de cada 

educador se efetiva no contexto de trabalho, ou seja, no interior da escola. O desenvolvimento 

profissional, segundo o autor, é um eixo da formação continuada e que se consolida na 

articulação entre o desenvolvimento pessoal e organizacional (da escola). O desenvolvimento 

pessoal abrange as iniciativas autônomas de cada profissional em relação ao seu processo 

formativo. Para isso, é necessário reflexão crítica sobre o trabalho realizado e que se promova 

uma reconstituição da identidade pessoal e profissional. 

As considerações de Libâneo et al. (2004) e Marcelo (2009) nos fazem pensar na 

necessidade de uma proposta formativa com diretores que invista na reflexão sobre a cultura 

organizacional da escola, que propicie o desenvolvimento pessoal e profissional de todos os 

trabalhadores da escola, assim como o avanço das aprendizagens dos alunos. 

Imbernón (2010b) traz à discussão outro aspecto a respeito da interface entre 

profissionalização docente e formação continuada. O autor pondera que a atualidade apresenta 

um contexto complexo e diversificado para o trabalho docente e assim o exercício 

profissional, compreendido como processo, precisa contemplar outras funções além do 

trabalho com o conhecimento, tais como: maior interação com a comunidade, investimento na 

participação e mobilização de grupos, participação em debates relacionados à exclusão social, 

entre outros. Portanto, a profissão docente desenvolve-se considerando fatores como: plano 
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salarial, promoções na carreira e configuração das relações interpessoais no ambiente do 

trabalho, entre outros. 

Para Imbernón, a formação inicial e continuada são partes desse contexto e, junto aos 

demais fatores, contribuem para os avanços ou impeditivos profissionais do educador. A 

profissionalização está ligada ao exercício da prática profissional e neste cenário exige 

mudanças tanto na formação inicial quanto na formação continuada: “[...] a formação será 

legítima então quando contribuir para o desenvolvimento profissional do professor no âmbito 

de trabalho e de melhoria das aprendizagens profissionais” (IMBERNÓN, 2010b, p. 47). 

Ainda para esse autor, a formação continuada como parte integrante do 

desenvolvimento profissional tem alguns eixos de atuação que podem ser resumidos em: a 

reflexão, compreensão e intervenção sobre a própria prática; o desenvolvimento de 

conhecimentos pedagógicos a partir da reflexão sobre a prática; o intercâmbio entre pares para 

a atualização e fortalecimento das parcerias; a realização da formação no apoio a um projeto 

institucional de transformação da escola e o investimento no trabalho colaborativo para a 

transformação da prática e do desenvolvimento profissional da escola. Para Imbernón 

(2010b), esses eixos apontam a necessidade de revisão de uma concepção de formação 

continuada com caráter mais técnico para uma formação técnica, mas que agregue as 

reflexões sobre concepção de educação e valores, tornando esse conjunto de proposições 

formativas integrantes do desenvolvimento profissional. 

 

2.3 Formação continuada de diretores escolares 

 

A formação continuada de diretores tem ocorrido, nos últimos anos, por meio de 

programas federais. O aumento da oferta de formação para esse segmento permitiu avançar 

com os estudos sobre os processos dessa formação. 

Zero (2006), em sua tese de doutorado, retoma alguns fatos históricos sobre a 

formação inicial para diretores no país. Segundo sua pesquisa, a figura do diretor aparece com 

o surgimento do grupo escolar, em 1894. As atribuições desse profissional estavam 

circunscritas às tarefas administrativas e burocráticas, como constam no regimento escolar da 

época. Na década de 1930, a Escola Normal passa a preparar, além dos professores primários, 

outros profissionais para atuarem nas escolas, tais como: delegados de ensino, inspetores 

escolares e diretores de grupo escolar. Em 1933, o Instituto Caetano de Campos, em nível 

superior, começou a formar professores secundários, inspetores escolares e diretores de grupo 

escolar. Nesse momento o curso tinha três anos, sendo os dois primeiros básicos e o terceiro 
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ano específico para administração escolar. Esse curso, segundo a autora, foi o embrião para os 

cursos de Pedagogia posteriormente. 

Lück (2000) aponta que até a década de 1970 o MEC propunha aos diretores que se 

formassem nos cursos de Pedagogia com a habilitação em Administração Escolar. Mas, a 

partir da década de 1980, com a possibilidade da eleição direta para diretores, as habilitações 

passaram a ter cada vez menos procura. E, então, as secretarias estaduais e municipais tiveram 

que assumir a organização e implementação de cursos de capacitação para o aprimoramento 

desses profissionais. A partir dos anos 1990, com maior ênfase nos anos 2000, essa 

empreitada se torna uma tarefa de programas de formação continuada a cargo de 

administrações federais. 

Entender as razões que fizeram com que, até muito recentemente, os cursos de 

especialização em gestão escolar abordassem basicamente conteúdos técnicos- 

administrativos é fundamental para quem atua na formação continuada de diretores. Paro 

(2015a) pondera que a administração, de forma geral, é resultante de organização individual 

ou coletiva e a conceitua como sendo a utilização racional de recursos diversos para 

determinados fins, ou seja, é a finalidade que determina a utilização dos recursos através da 

mediação entre os fins e os meios utilizados para que os trabalhos, de forma geral, sejam 

realizados da melhor forma possível. O autor pontua que, a partir dessa perspectiva de 

administração, não haveria diferenciação entre a administração de uma indústria, de um 

hospital e até mesmo de uma escola, teriam todas muitas similaridades entre si, e que no 

interior dessas organizações há setores, processos ou lugares que se referem diretamente à 

administração como: administração de pessoal, de material e financeira, assim como 

administração de atividades-meio e atividades-fim. Dessa forma, o autor destaca que, no 

interior das escolas, a mediação das atividades administrativas não se restringiria às 

atividades-meio, como, por exemplo, a direção e o setor de secretaria, que dão suporte para o 

objetivo central que é o processo de ensino e aprendizagem, mas envolveria outros segmentos, 

como explica: 

 

Isso significa que não apenas direção, serviços de secretaria e demais 

atividades que dão subsídios e sustentação à atividade pedagógica da escola 

são de natureza administrativa, mas também a atividade pedagógica em si, 

pois a busca de fins não se restringe às atividades-meio, mas continua, de 

forma ainda mais intensa, nas atividades-fim (aquelas que envolvem 

diretamente o processo ensino-aprendizagem) (PARO, 2015a, p.19). 
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Consideramos que a concepção de administração escolar limitada às normas, 

procedimentos e encaminhamentos burocráticos necessitaria ser problematizada na esfera da 

formação continuada de diretores, para que pudesse ser repensada, pois não teria mais sentido 

um profissional que centralizasse os processos burocráticos, que buscasse o controle da 

equipe como estratégia organizacional ou que não construísse com o grupo de profissionais da 

escola uma rede colaborativa e autônoma, enfim, que não entenda que a administração escolar 

tem uma singularidade que compreende os processos como pedagógicos e que estão a serviço 

de uma escola que busca a autonomia e autoria dos educadores e alunos. 

Lück et al. (2012) ressaltam que propostas formativas com diretores, que buscam 

considerar os desafios enfrentados por estes profissionais nos seus contextos de trabalho, 

contribuem para o desenvolvimento de lideranças escolares: 

 

A realização de programas de capacitação no trabalho ou prévia para 

diretores escolares é um elemento importante para qualquer programa de 

capacitação profissional que vise ao aperfeiçoamento educacional e à 

melhora da qualidade da educação. 

É sugerido que, com o apoio adequado e com a criação de oportunidades 

para o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades específicos para seu 

trabalho, os diretores crescem e se desenvolvem como líderes escolares [...] 

(LÜCK et al., 2012, p. 90). 

 

Esses autores destacam que, nos processos de formação profissional, não só o diretor 

escolar tem maiores chances de reflexão sobre a sua prática e desenvolvimento profissional 

como também ocorre um desenvolvimento da própria organização escolar: 

 

O dia a dia da escola é fértil em oportunidades de aprendizagem e construção 

do conhecimento profissional e, portanto, de promoção do desenvolvimento 

profissional. Aproveitá-las plenamente é fundamental para alavancar o 

desenvolvimento da competência de dirigentes das escolas e, 

consequentemente, o dinamismo das mesmas (LÜCK et al., 2012, p. 90). 
 

Libâneo et al. (2004, p. 276), ao discorrer sobre práticas de gestão democráticas e 

participativas no contexto escolar, enumera uma série de ações que precisam ser 

desenvolvidas nas escolas com esses propósitos. Destacaremos, dentre essas, duas que 

dialogam com a formação continuada e a atuação do diretor escolar nesse contexto: 

 

b) Construção de uma comunidade democrática de aprendizagem entre os 

pedagogos e os professores, de modo que a escola se constitua em lugar de 

aprendizagem para todos. A expressão comunidade de aprendizagem está 

associada à ideia de participação ativa de professores, pedagogos e alunos – 



43 

  

por meio de reuniões, debates, aulas, atividades extraclasse – nas decisões 

relacionadas com a vida da escola, conteúdos, processo de ensino, atividades 

escolares de variada natureza, avaliação, de modo que todos vão aprendendo, 

cotidianamente, seu exercício profissional. Esse modo de organizar a escola 

possibilita maior envolvimento dos professores com sua formação porque 

podem discutir questões do seu trabalho com base em necessidades reais 

[...]. 

c) Promoção de ações de formação continuada visando ao desenvolvimento 

pessoal e profissional do pessoal docente e dos funcionários 

administrativos. A formação continuada refere-se a: a) ações de formação 

durante a jornada de trabalho (ajuda a professores iniciantes, participação no 

projeto pedagógico da escola, reuniões de trabalho para refletir sobre a 

prática com colegas, discussão de experiências, pesquisas, minicursos de 

atualização, estudos de caso, conselhos de classe, programa de educação a 

distância etc.); b) ações de formação fora da jornada de trabalho (cursos, 

encontros, palestras promovidos pelas secretarias de educação ou por uma 

rede de escolas (LIBÂNEO et al., 2004, p. 276, grifo do autor). 

 

Portanto, para nós, um diretor que busque atuar na comunidade escolar, com os 

propósitos abordados por Libâneo et al. (2004), talvez traga na sua trajetória pessoal e 

profissional experiências de práticas similares a essas, ou tenha tido a oportunidade de 

participar de experiências formativas que tenham como princípios a discussão e a reflexão 

sobre ações realizadas pelos diretores participantes que envolvam os desafios enfrentados para 

a implementação ou consolidação da formação continuada na escola, a partir de princípios 

associados a práticas de gestão democrática. 

A construção de uma comunidade democrática de aprendizagem na escola exige do 

diretor escolar uma organização que propicie esses aspectos (por exemplo: rotina diferenciada 

e planejamento que inclua a participação de diferentes segmentos da comunidade), assim 

como uma aposta no potencial da comunidade escolar em transformar as relações hierárquicas 

e individuais numa forma de trabalho colaborativo. 

Também, para esse autor, é a cultura de colaboração na escola que garante a relação 

entre a organização escolar e o desenvolvimento profissional e pessoal, elementos que 

possibilitarão a efetivação da formação continuada. Neste processo, o papel do diretor é muito 

relevante: “Nesse espaço, há de se destacar o papel da direção e coordenação pedagógica para 

apoiar e sustentar esses espaços de reflexão, investigação, negociação e tomadas de decisão 

colaborativas” (LIBÂNEO et al., 2004, p. 234). 

A partir desse referencial teórico, buscaremos indícios de desenvolvimento 

profissional das técnicas formadoras da especificidade do trabalho do gestor escolar na 

experiência singular desenvolvida no município de Aracruz, lócus desta pesquisa. 
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3 METODOLOGIA 

 

A pesquisa realizada é de cunho qualitativo e segue os pressupostos defendidos por 

André (2005), que destaca que, neste tipo de pesquisa, o foco de atenção do investigador 

volta-se para o sujeito da pesquisa, considerando suas experiências, sua linguagem, sua 

produção cultural e as interações que estabelece, enfim, o mundo tal como concebido por esse 

indivíduo. 

O campo escolhido para a pesquisa foi a Rede Municipal de Educação do município 

de Aracruz, no Estado do Espírito Santo. Essa definição decorreu do contato com três técnicas 

da Secretaria de Educação que buscaram, autonomamente, participar do Projeto Comunidade 

de Gestores12. A iniciativa das técnicas de Aracruz chamou a atenção por revelar interesse em 

investirem na autoformação e, há mais de oito anos, continuarem buscando parcerias para dar 

prosseguimento às reflexões sobre formação e gestão escolar. 

Para o contexto de estudo do município, o procedimento utilizado para a coleta de 

informações foi a análise de dados gerais sobre o município (dados geográficos, econômicos, 

culturais etc.), bem como alguns dados relacionados a indicadores pedagógicos e sociais. 

Esses dados foram pesquisados em sites públicos como Instituto Brasileiro de Geografia e 

Estatística (IBGE), Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira 

(INEP), assim como site da Prefeitura Municipal de Aracruz. 

Após o levantamento e análise de dados sociais e educacionais do município, foi 

realizado um breve contato com todas as prováveis entrevistadas a respeito do interesse da 

pesquisadora em investigar suas experiências profissionais enquanto grupo de técnicas que 

realizam a formação com diretores na rede municipal de Aracruz. Participaram dessa conversa 

as cinco entrevistadas que se mostraram motivadas e interessadas em contribuir com a 

pesquisa. A partir dessa confirmação, foi firmado o compromisso verbal de que o cuidado 

dado às futuras informações que elas compartilhariam com a pesquisadora receberia 

tratamento rigoroso, a fim de garantir análises sobre o trabalho realizado por elas, para 

resultar em uma pesquisa que pudesse contribuir não só com a obtenção do título acadêmico 

para a pesquisadora, mas fundamentalmente para a reflexão acerca do trabalho que realizam. 

Também fez parte desse momento inicial o contato entre a pesquisadora e a secretária 

de educação do município naquela gestão, para buscar assim a parceria e permissão para a 

                                                           
12 O projeto tem como parceiro técnico a ONG Comunidade Educativa CEDAC. Esse projeto era financiado pela 

Fundação Vale do Rio Doce e tinha como propósito fazer a manutenção da formação continuada para 25 

técnicos formadores em gestão escolar de seis municípios mineiros e capixabas. 



45 

  

realização da pesquisa junto a profissionais que compõem a equipe da secretaria. A secretária 

não só permitiu, como incentivou e convidou a pesquisadora para retornar à rede para o 

compartilhamento dos resultados. 

Portanto, os sujeitos desta pesquisa são cinco técnicas da Secretaria Municipal de 

Educação do município de Aracruz. Essas profissionais são designadas como pedagogas pela 

secretaria, mas nesta pesquisa serão tratadas como técnicas formadoras, para evitar confusão 

relacionada àquelas profissionais que atuam nas escolas no acompanhamento do trabalho dos 

professores, que, nessa rede, também são chamadas de pedagogas. As cinco técnicas 

formadoras realizam a formação de diretores dessa rede municipal há mais de dez anos. 

 

3.1 Procedimentos de coletas de dados 

 

Para acessarmos os dados da história da formação continuada de diretores escolares 

desse município, realizamos entrevista coletiva e individual com as formadoras. 

A entrevista é um dos métodos para coleta de dados que mais favorece a interação 

entre o pesquisador e os sujeitos da pesquisa. Para May (2004, p. 145), as entrevistas “[...] 

geram compreensões ricas das biografias, experiências, opiniões, valores, aspirações e 

sentimentos das pessoas”. 

Segundo May (2004), há quatro tipos de entrevistas: estruturadas, semiestruturadas, 

não estruturadas e em grupo ou focais. Esta pesquisa utilizou-se do tipo semiestruturada que, 

segundo esse mesmo autor, “[...] permite que as pessoas respondam mais nos seus próprios 

termos do que as entrevistas padronizadas, mas caberá ao pesquisador a manutenção do foco 

da entrevista” (MAY, 2004, p. 148). 

Para a entrevista coletiva, esse autor chama a atenção para que o número de 

participantes não seja muito grande, mas que permita a interação com o pesquisador assim 

como entre os participantes. Ainda sobre a interação, o autor chama a atenção para o fato de 

que muitas vezes, em grupo, os participantes podem emitir opiniões diferentes de quando são 

entrevistados individualmente e que essa situação seria previsível pelo próprio contexto dos 

efeitos da interação social. 

O conteúdo geral das entrevistas focou dados de caracterização sobre a formação 

inicial, o histórico profissional e a admissão de cada técnica no grupo de técnicas formadoras. 

Foram coletadas também as percepções sobre os principais desafios que enfrentam e o que 

representa para essas técnicas ser uma formadora. 
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Foram organizados dois roteiros de entrevistas, um para a entrevista coletiva com as 

técnicas que trabalham atualmente no setor de gestão, como formadoras de diretores, e outro 

para as entrevistas individuais, com as cinco técnicas formadoras de diretores. 

Os roteiros foram elaborados de forma a serem respondidos no intervalo entre 50min e 

1h15min, o que se efetivou. Todas as entrevistadas participaram ativamente, colaborando com 

as respostas. Esta constatação indica-nos que tanto o número de questões como os propósitos 

antecipados geraram a repercussão esperada e resultaram num tempo confortável para o 

desenvolvimento da entrevista. Ambos os roteiros seguem no Apêndice A e Apêndice B desta 

pesquisa. 

 

3.2 Caracterização dos sujeitos da pesquisa 

 

As cinco técnicas da Secretaria de Educação do município de Aracruz, responsáveis 

pela formação de diretores, foram convidadas para participar da pesquisa e aceitaram 

prontamente.13  

No momento da entrevista, setembro de 2016, quatro das entrevistadas trabalhavam no 

setor de gestão da secretaria e dentre suas atividades a formação de diretores era uma das mais 

relevantes. Uma única entrevistada, Sílvia no momento da entrevista, atuava como assessora 

direta da secretária, mas foi convidada para a entrevista individual porque atuou até 2014 

como técnica formadora de diretores e, portanto, sua vasta experiência poderia contribuir com 

as reflexões sobre a formação de diretores realizada nesse município. 

As formadoras são concursadas, quatro são efetivadas como pedagogas da secretaria, o 

que significa que, independente da administração vigente, essas profissionais permanecerão 

no interior da secretaria. Somente Miranda é concursada como professora de Matemática e 

designada pela atual secretária de educação para atuar como gerente do setor de gestão. As 

outras três pedagogas, Jeanne, Célia e Zilma, também atuam nesse setor, e Sílvia está 

designada como assessora direta da secretária. As técnicas receberam a pesquisadora de forma 

solícita e simpática no final do mês de setembro de 2016. A entrevista coletiva foi realizada 

numa sala de um centro de formação da secretaria, pois assim, segundo as técnicas 

formadoras, não haveria interrupção da discussão. As demais entrevistas aconteceram no 

interior da própria secretaria. 

                                                           
13 Os nomes das profissionais entrevistadas foram trocados ao longo do texto para preservar a privacidade das 

mesmas.  
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É importante também destacar a interação entre pesquisadora e entrevistadas ao longo 

das entrevistas. Atribuímos isso a dois possíveis fatores: o vínculo já existente entre as 

entrevistadas que, ao longo da entrevista individual, propiciou que se realizasse um diálogo 

em que todas podiam falar e ouvir sem atropelos e de forma muito profissional. Outro fator 

que pode ter contribuído com essa interação é que os roteiros das entrevistas provocaram, de 

fato, uma conversa em que as entrevistadas demonstraram desenvoltura e interesse em 

responder. Acresce-se a isso o fato da pesquisadora, em alguns momentos, ter acrescido 

outras questões por avaliar pertinente alguns esclarecimentos. Essa possibilidade se dá 

porque, conforme ressaltam Lüdke e André (1986, p. 34), a técnica da entrevista é uma das 

que mais favorece a retomada de tópicos de forma eficiente. 

 

3.3 Método de análise de dados 

 

Depois das informações das entrevistas individuais e coletivas terem sido transcritas, 

foram realizadas as análises e reorganizamos as informações de forma a categorizar as 

principais reflexões relacionadas a esse processo formativo. 

Nesta pesquisa, o método para a análise dos dados qualitativos coletados através das 

entrevistas seguiu a análise de prosa (ANDRÉ, 1983). 

Tradicionalmente para a análise dos dados qualitativos, segundo André (1983), 

considerava-se a maior ocorrência de determinados conteúdos para então categorizar e definir 

as dimensões de análise de forma compartimentalizada. A concepção vigente seguia uma 

perspectiva da racionalidade do conhecimento que formula a premissa de que, para se analisar 

um fenômeno, é preciso inicialmente olhar as partes isoladamente, para então se formar o 

todo. Restringe-se nesta concepção de pensamento possibilidades de outras articulações para a 

análise dos dados: 

 

[...] Acredito que a subjetividade e intuição têm um papel fundamental no 

processo de localização desse tipo de dado, além evidentemente do quadro 

teórico no qual o estudo se situa. Cada pesquisador tem perspectivas, 

propósitos, experiências anteriores, valores e maneiras de ver a realidade e o 

mundo que, ao interagirem com o objeto pesquisado, orientam o seu foco de 

atenção para problemas específicos, mensagens determinadas, aspectos 

particulares (ANDRÉ, 1983, p. 68). 

 

Na metodologia da análise de prosa a construção da categorização para a análise tem 

início desde a construção do problema a ser investigado, com seus objetivos, assim como na 
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formulação de perguntas mais abrangentes que possibilitem aos informantes discorrer mais 

livremente, relacionando o seu conhecimento sobre o tema com suas experiências suscitadas 

no ato da entrevista, por exemplo. Assim, no momento da análise, serão reatualizados os 

tópicos, temas a partir das novas reflexões e interações entre o que fora coletado e o contexto 

da própria análise. 

Portanto, o papel da subjetividade e intuição do pesquisador é colocado em ação na 

análise de prosa, assim como a experiência profissional, o vínculo do pesquisador com os 

informantes e o tema da pesquisa, enfim, todos esses elementos são constitutivos do processo 

de análise dos dados. 

Nesta pesquisa, as respostas das entrevistadas foram analisadas de forma a identificar 

os assuntos abordados, alguns até poderiam se repetir, mas outros, mesmo que abordados uma 

única vez, foram considerados relevantes, pois segundo André (1983, p. 68) na análise de 

prosa “[...] haverá também mensagens não intencionais, implícitas e contraditórias que 

embora únicas revelam dimensões importantes da situação”. 

A partir da organização dos assuntos relevantes, foi dado prosseguimento à 

metodologia da análise de prosa, com a definição dos temas relacionados aos assuntos para 

então sistematizá-los em categorias. 

O processo de organização das informações, nos quadros de análise de prosa, a partir 

das respostas de cada questão, possibilitou muitas reflexões. Embora exaustiva, essa etapa da 

pesquisa foi muito instigante por considerar as falas das entrevistadas como verdadeiros 

conteúdos para a catalogação dos tópicos, assim como buscar, dentre esses tópicos, as 

regularidades, semelhanças e diferenças para então nomear os temas e, por fim, criar as 

categorias que pudessem efetivamente respeitar as colocações das entrevistadas. 
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4 A REDE PÚBLICA DE ENSINO DE ARACRUZ-ES 

 

A coleta de dados centrou-se no município capixaba de Aracruz. Segundo informações 

da publicação Pensando e fazendo educação, de autoria da Secretaria de Educação de Aracruz 

(2006), a “[...] área total do Município é de 1.436 Km (3,12% da área do Estado), localizada a 

cerca de 80 km de distância do município de Vitória, capital do Estado” (ARACRUZ, 2006, 

p. 16). 

O site14 da prefeitura compartilha informações gerais da história e economia, além de 

outros dados da cultura local. Algumas informações são importantes para contextualizar 

melhor esse município, como, por exemplo, a atividade econômica, que durante um longo 

período concentrava-se, basicamente, na pecuária e pesca. Mais recentemente a cidade 

transformou-se em um polo industrial emergente e até mesmo um porto foi construído para 

escoar parte da produção de celulose e outros produtos. Para diversificar ainda mais a 

economia, o turismo vem crescendo paulatinamente, já que a localidade tem praias ainda 

selvagens que agradam muito o ecoturismo, além de uma reserva indígena importante para os 

capixabas, a Terra de Comboios de Aracruz. 

Quanto às informações educacionais15, uma grande parte delas e dos dados são 

relativos ao ano de 2013, mas a análise do Indicador do Nível de Complexidade de Gestão16 

disponibilizava informações de 2014, enquanto os dados acerca da formação dos diretores, 

coletados a partir do preenchimento do questionário da Prova Brasil, eram relativos ao ano de 

2011 no site do QEdu. 

O quantitativo de alunos matriculados na rede municipal em 2014, segundo dados do 

INEP, foi de 15.517 alunos. Segundo os dados do Censo Escolar Municipal17, as escolas 

municipais se distribuem da seguinte maneira (Tabela 1): 

 

 

                                                           
14 Disponível em: <http://aracruz.es.gov.br/servicos/conheca/>. 
15 Para esse levantamento, as fontes mais utilizadas foram: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas 

Educacionais Anísio Teixeira (INEP) – http://www.inep.gov.br/; o portal criado para disponibilizar dados de 

qualidade de educação por estado, município e escolas (QEdu) – http://www.qedu.org.br/sobre/dados-

disponiveis15 e o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE). 
16 Nota técnica sobre esse Indicador está disponibilizada no site do INEP no seguinte setor: Disponível em: 

<http://download.inep.gov.br/informacoes_estatisticas/indicadores_educacionais/2014/escola_complexidade_ges

tao/nota_tecnica_indicador_escola_complexidade_gestao.pdf>. 
17 O Censo Escolar é definido no site do INEP da seguinte forma: “Trata-se do principal instrumento de coleta de 

informações da educação básica, que abrange as suas diferentes etapas e modalidades: ensino regular (educação 

Infantil e ensinos Fundamental e Médio), educação especial, educação de jovens e adultos (EJA) e educação 

profissional (cursos técnicos e cursos de formação inicial continuada ou qualificação profissional)”. 
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Tabela 1 - Distribuição das escolas de acordo com o público atendido 
Total de 

Escolas da 

Rede 

Municipal 

Escolas de Ed. 

Infantil 

Escolas de Ed. 

Fund. 

Escolas de Ed. 

Infantil e Fund.  

Escolas de 

Ensino Médio  

Escolas de Ed. 

Jovens e Adultos 

53 17 17 18 0 1 

Fonte: INEP (2014) 

 

De forma geral, o número de alunos da rede, se distribuídos igualmente pelo número 

de escolas, traria um resultado de aproximadamente 293 alunos por escola, o que significa um 

contingente razoável para uma gestão escolar poder acompanhar o trabalho cotidianamente, 

assim como para a equipe de secretaria. 

Outro dado importante a ser considerado diz respeito a como estão distribuídas as 

escolas de acordo com a localização. Pelo Censo Escolar, há 17 escolas rurais e 36 urbanas. 

Este dado é relevante por conta de alguns aspectos que devem ser considerados pela equipe 

técnica da secretaria, tais como: necessidade de acompanhamento e comunicação entre gestão 

escolar e técnicos da secretaria a respeito da pontualidade e qualidade do serviço de transporte 

na zona rural; estabelecimento e cumprimento de cronograma de acompanhamento mensal do 

trabalho das escolas da zona rural por parte da equipe técnica; criação de estratégias, por parte 

da secretaria, em consonância com os diretores das escolas de zona rural e urbana, para 

garantir a adaptação dos alunos da zona rural nos momentos de transferência para as escolas 

urbanas e criação de estudos por parte da equipe de secretaria, para avaliarem os impactos 

sociais e educacionais em relação à manutenção ou nucleação dessas escolas rurais. 

No município de Aracruz há uma reserva indígena e no site da prefeitura há 

informações que relatam a existência de duas etnias: Tupiniquim e Guarani. Estas populações 

indígenas se agrupam em três localidades e em cada uma delas há uma escola municipal de 

ensino fundamental. Esse dado é relevante para a gestão e formação de diretores, pois poder 

promover a integração de prováveis programas específicos para a educação indígena com as 

demais políticas públicas da educação é necessário, não só para os alunos e suas famílias 

como também para os educadores do município. 

Todos os alunos matriculados nas escolas se distribuíram pelas etapas, conforme 

Tabela 2 abaixo: 
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Tabela 2 - Alunos matriculados na rede municipal 
Matrícula Inicial 

Total  Educação 

Infantil 

Ensino 

Fundamental 

Ensino 

Médio 

Educação 

Profissional 

 

(Nível 

Técnico) 

EJA 

(presencial) 

Creche Pré-

Escola 

1ª a 4ª série 

e anos 

iniciais 

5ª a 8ª série 

e anos 

finais 

  Fundamental 

 

Médio 

15517 1470 3222 6508 3753 0 0 564 0 

Fonte: INEP (2014) 

 

Para dar continuidade às reflexões sobre os dados municipais educacionais, faz-se 

necessário ter a dimensão da população, que para 2015 fora estimada pelo IBGE em 

aproximadamente 95.056 habitantes. Entretanto, será muito proveitoso cruzar esses dados 

com o número de habitantes por faixa etária, para que a rede possa avaliar se no município 

está sendo garantido de fato o acesso às vagas ao longo da escolaridade. Caso a rede 

municipal verifique que, por exemplo, para a meta 1 do Plano Nacional da Educação (PNE)18, 

que preconiza que a universalização do acesso, a partir dos quatro anos, deve ocorrer até 

2016, já tenha sido garantida, poderia colocar-se em discussão, junto aos diretores e demais 

educadores, assim como com a população local, a qualidade do ensino atual. Afinal, a 

garantia de vagas é importante, mas ainda insuficiente para garantir qualidade em educação. 

Uma rede que busca efetivamente garantir qualidade precisa levar em conta alguns aspectos 

como: condições gerais de funcionamento das escolas; formação continuada para os 

professores e demais funcionários da educação; plano de carreira que contemple as 

necessidades financeiras e possibilidades profissionais na carreira e interlocução e promoção 

de parceria entre escolas e comunidades. 

Outro indicador muito importante para a educação é o IDEB19, para o qual são 

utilizadas as médias das escolas e municípios nas Provas Brasil e do Sistema de Avaliação da 

Educação Básica (Saeb), a cada dois anos. 

                                                           
18“O Plano Nacional de Educação (PNE) determina diretrizes, metas e estratégias para a política educacional dos 

próximos dez anos. O primeiro grupo são metas estruturantes para a garantia do direito à Educação Básica com 

qualidade, e que assim promovam a garantia do acesso, a universalização do ensino obrigatório e a ampliação 

das oportunidades educacionais. Um segundo grupo de metas diz respeito especificamente à redução das 

desigualdades e à valorização da diversidade, caminhos imprescindíveis para a equidade. O terceiro bloco de 

metas trata da valorização dos profissionais da educação, considerada estratégica para que as metas anteriores 

sejam atingidas e o quarto grupo de metas refere-se ao Ensino Superior. Disponível em: 

<http://pne.mec.gov.br.>. 
19 “O Ideb funciona como um indicador nacional que possibilita o monitoramento da qualidade da Educação pela 

população por meio de dados concretos, com o qual a sociedade pode se mobilizar em busca de melhorias. Para 

tanto, o Ideb é calculado a partir de dois componentes: a taxa de rendimento escolar (aprovação) e as médias de 

desempenho nos exames aplicados pelo Inep. Os índices de aprovação são obtidos a partir do Censo Escolar, 

realizado anualmente”. Disponível em: <http://portal.mec.gov.br/ideb-sp-1976574996>. 
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Foram selecionados os últimos três resultados do IDEB de alunos de 5º ano, em 

Língua Portuguesa: 

 

Tabela 3 - Resultados e Metas do IDEB – LP de alunos de 5º ano 

 2009 2011 2013 

REDE IDEB META IDEB META IDEB META 

Estadual   3,5   4   4,2 

Municipal 5,6 5 5,8 5,4 5,9 5,7 

Pública  5,6 5 5,8 5,4 5,9 5,7 

Fonte: QEdu (2015) 

 

Num primeiro momento, esses resultados podem nos remeter a um panorama muito 

positivo, e realmente o é. Entretanto, é preciso problematizar com os gestores escolares o que 

esses resultados, mesmo que tenham ultrapassado as metas, podem nos revelar sobre quantos 

alunos estão aprendendo o quê. 

Ao acessarmos os dados da Prova Brasil de 2013 de proficiência em Língua 

Portuguesa, no site do QEdu, dos alunos de 5º ano, deparamo-nos inicialmente com a 

informação de que 59% dos alunos estão no nível adequado de aprendizagem. Mas, ao 

aprofundarmos esses estudos, verificamos o seguinte cenário: 

22% - 276 alunos – Estão avançados20. Ou seja, o aprendizado está além da 

expectativa. Recomenda-se para os alunos neste nível atividades desafiadoras. 

37% - 452 alunos – Estão proficientes. Os alunos neste nível encontram-se 

preparados para continuar os estudos. Recomenda-se atividades de aprofundamento. 

29% - 360 alunos – Estão básicos. Os alunos neste nível precisam melhorar. Sugere-

se atividades de reforço. 

12% - 144 alunos – Estão insuficientes, abaixo do básico. Os alunos neste nível 

apresentaram pouquíssimo aprendizado. É necessária a recuperação de conteúdos. 

Portanto, problematizar com os gestores que há na rede 504 alunos que precisam ser 

localizados e também que precisam ser ofertadas a eles ações complementares, que os façam 

avançar nas aprendizagens, é fundamental. 

Estudos realizados por pesquisadores do site QEdu revelaram que a cada 25 pontos a 

menos na escala de pontuação, essa pontuação corresponde a um ano a menos na escolaridade 

                                                           
20 Uma observação importante é que no o site do QEdu (uma parceria entre Merrit e Fundação Leman), que 

disponibiliza dados educacionais de forma inovadora e com design moderno, essa nomenclatura – avançados, 

proficientes, básicos e insuficientes – é apresentada como de autoria do pesquisador Chico Soares, com base na 

escola do Saeb, mas não é oficial. 
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dos alunos. Para isso, vejamos esse quadro abaixo, que relaciona a pontuação da Prova Brasil 

e os níveis de desempenho dos alunos. 

 

Quadro 1 - Proficiência e pontuação na Prova Brasil 

Fonte: Quadro utilizado nas formações da Comunidade Educativa CEDAC, sem autoria, com base nas 

informações de INEP (2015) e Qedu ([201-]). 

 

Então, em Aracruz, temos 144 alunos de 5º ano que atingiram a pontuação até 125 em 

língua portuguesa, portanto 75 pontos a menos que a pontuação mínima adequada, que seria 

de 200 pontos. Logo, 144 alunos que estão no 5º ano possuem habilidades e competências que 

correspondem ao 2º ano. É como se disséssemos que em três anos da escolaridade desses 

alunos pouco ou nada puderam aprender. 

E, por fim, consideramos o indicador de Complexidade de Gestão com dados de 2014 

e concentramo-nos nas escolas com anos iniciais. Os índices variam de um a seis, que indica 

escolas com maior índice de complexidade. Para se compreender melhor, essa complexidade 

relaciona-se com o porte da escola, o número de turnos e a quantidade das etapas oferecidas. 

As 27 escolas de anos iniciais em Aracruz encontravam-se, em 2014, com os seguintes 

resultados em complexidade de gestão escolar: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Português Matemática 

Pontuação 5º ano 9º ano 5º ano 9º ano 

Acima 400 Avançado Avançado Avançado Avançado 

De 375 a 400 Avançado Avançado Avançado Avançado 

De 350 a 375 Avançado Avançado Avançado Avançado 

De 325 a 350 Avançado Avançado Avançado Adequado 

De 300 a 325 Avançado Adequado Avançado Adequado 

De 275 a 300 Avançado Adequado Avançado Básico 

De 250 a 275 Avançado Básico Adequado Básico 

De 225 a 250 Adequado Básico Adequado Básico 

De 200 a 225 Adequado Básico Básico Abaixo Básico 

De 175 a 200 Básico Abaixo Básico Básico Abaixo Básico 

De 150 a 175 Básico Abaixo Básico Abaixo Básico Abaixo Básico 

De 125 a 150 Abaixo Básico Abaixo Básico Abaixo Básico Abaixo Básico 

Abaixo 125 Abaixo Básico Abaixo Básico Abaixo Básico Abaixo Básico 
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Quadro 2 - Indicador de Complexidade de Gestão em 2014 

Níveis Descrição % 
Quantidade 

de escolas 

Nível 1  

Porte inferior a 50 matrículas, operando em único turno e etapa e 

apresentando a Educação Infantil ou anos iniciais como a etapa mais 

elevada 

7,40% 3 

Nível 2 

Porte entre 50 e 300 matrículas, operando em 2 turnos, com oferta de até 

2 etapas ou 3 etapas e apresentando a Ed. Infantil ou anos iniciais como a 

etapa mais elevada 

37% 10 

Nível 3  
Porte entre 50 e 500 matrículas, operando em 2 turnos, com 2 etapas ou 3 

etapas e apresentando os anos finais como a etapa mais elevada 
33,30% 9 

Nível 4 

Porte entre 150 e 1000 matrículas, operando em 2 ou 3 turnos, com 2 ou 

3 etapas, apresentando Ensino Médio/Profissional ou a EJA como etapa 

mais elevada 

14,80% 4 

Nível 5 
Porte entre 150 e 1000 matrículas, operando em 3 turnos, com 2 ou 3 

etapas, apresentando a EJA como etapa mais elevada 
3,70% 1 

Nível 6  
Porte superior a 500 matrículas, operando em 3 turnos, com 4 ou mais 

etapas, apresentando a EJA como etapa mais elevada 
3,80% 1 

Fonte: INEP (2014) 

 

Esse é um indicador muito instigante para que técnicos formadores de diretores 

possam pensar em aspectos relativos a processos de gestão, para o trabalho de formação com 

esses profissionais. 

Esse indicador pode ser usado pela equipe técnica que acompanha o trabalho nas 

escolas. É um indicador importante, porque possibilita colocar em discussão a importância do 

registro e acompanhamento do censo escolar por parte das secretarias em relação ao que as 

escolas registram. Uma rede não pode trabalhar com todas as escolas da mesma forma, esse 

indicador pode auxiliar nesse mapeamento. Conhecer esse indicador pode auxiliar as equipes 

técnicas na priorização de acompanhamento de escolas de acordo com a complexidade. 

O indicador também pode ser usado pelos diretores após a identificação do nível em 

que se encontram suas escolas: um diretor que conhece onde a escola se situa dentro deste 

indicador obterá maiores ferramentas para reorganizar a sua rotina de trabalho, os tempos e os 

espaços, considerando a complexidade dos processos de gestão envolvidos. 

E, por fim, há um dado sobre a participação em formação por parte dos diretores das 

redes que pode contribuir para o planejamento da formação continuada. No momento em que 

são realizadas as Provas Brasil nas escolas, os diretores são convidados a responderem um 

questionário que engloba questões de diferentes naturezas. Os aplicadores orientam os 

diretores para que preencham individualmente os questionários e os entreguem aos 

aplicadores no final. Entretanto, nem sempre os diretores estão presentes na escola ou 
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preenchem e entregam os questionários, e por isso há uma defasagem em termos de 

questionários entregues e ofertados. 

No site do QEdu estão disponibilizados os resultados das redes do ano de 2011. 

Selecionamos, para esta análise, algumas questões que tratam das respostas sobre formação 

continuada em Aracruz. Nesse site, explica-se que foram aplicados 31 questionários e 29 

foram respondidos. Mesmo que o número de diretores da rede seja de 53, avaliamos que é 

pertinente considerar esse dado disponibilizado. Esse questionário é um instrumento público e 

pode ser interessante ser aplicado por formadores de diretores quando a rede não tem 

informações suficientemente organizadas sobre o quadro de diretores da rede. O instrumento é 

bastante simples de se fazer, aplicar e responder e pode trazer elementos significativos para a 

análise, como veremos a seguir: 

 

Quadro 3 - Síntese de respostas de 3 questões do questionário para diretores das escolas que realizam 

a Prova Brasil 

Fonte: QEdu (2011) 

 

Saber que quase metade dos diretores da rede participaram de algum tipo de formação 

continuada nos últimos dois anos, com carga horária significativa, e que avaliam que utilizam 

os conhecimentos adquiridos dessa formação continuada é muito interessante para uma equipe 

técnica que se responsabiliza pela formação de diretores, pois pode nos indicar: 

• Que talvez os diretores estejam referindo-se à formação ofertada pela própria rede, 

o que qualificaria mais o trabalho que a rede oferece; 

• Caso os diretores estejam se referindo a outra formação, por exemplo, a 

participação em cursos como PROGESTÃO ou Escola de Gestores, também é 

11) Você participou de alguma atividade de formação continuada (atualização, treinamento, 

capacitação etc.) nos últimos dois anos? 

Sim. 97% 28 diretores 

Não. (passe para a questão 14) 3% 1 diretor 

 

12) Qual a carga horária da atividade mais relevante da qual você participou? 

Menos de 20 horas. 4% 1 diretor 

De 20 a 40 horas. 7% 2 diretores 

De 40 a 80 horas. 25% 7 diretores 

Mais de 80 horas. 64% 18 diretores 

 

 

13) Você utiliza os conhecimentos adquiridos nas atividades de formação continuada de que você 

participou? 

Quase sempre. 96% 27 diretores 

Eventualmente. 4% 1 diretor 

Quase nunca. 0% 0 ninguém 

Nunca. 0% 0 ninguém 
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significativo, pois aponta que a parceria do estado com o MEC tem possibilitado 

que esse investimento tenha retorno e seja reconhecido pelos participantes. 

• Outro ponto que avaliamos significativo é que, ao atualizar esses dados, os 

formadores, por antecipar que talvez uma parte considerável de diretores já tenha 

uma formação mais consistente, já poderiam investigar com esses profissionais o 

que identificam como necessidades de aprendizagens, pois assim a rede pode 

ofertar formações continuadas que continuem de fato contribuindo com um grupo 

de profissionais que têm participado e parecem valorizar a formação a ponto de 

dizer que faz uso e coloca em prática tais conhecimentos. 

Buscar conhecer alguns dados e indicadores de uma rede é sempre valioso para os 

educadores de forma geral. Para aqueles que são implicados em políticas de formação é 

imprescindível. 

A formação de diretores precisa, urgentemente, ofertar aos profissionais da gestão 

escolar contextos formativos que os oriente a buscar, analisar e comparar dados, assim como a 

pensar em estratégias para compartilhar esses dados e indicadores com suas comunidades, 

para que juntos busquem realizar planos de ações para reverter dados preocupantes ou 

melhorar dados que podem parecer mais animadores. 

Já para os técnicos formadores, a busca por conhecer as escolas e suas especificidades, 

assim como o que é comum à rede, é também muito importante. Saber quais as fontes, buscar 

os dados, atualizá-los, debruçar-se sobre eles, buscar parcerias com outros técnicos e buscar 

profissionais mais experientes, enfim, perder o receio dos dados. Compreender que esses são 

elementos tão importantes como as teorias pedagógicas e podem contribuir muito para as 

reflexões, além de auxiliarem para que as práticas escolares e as aprendizagens dos alunos de 

fato mudem e avancem, é fundamental. 

 

4.1 Quem são as técnicas formadoras de diretores da secretaria? 

 

Para o aprofundamento da caracterização das entrevistadas, foi organizado um quadro, 

que está no Apêndice21 desta pesquisa, com informações que avaliamos serem mais relevantes 

para o contexto dessa pesquisa: formação inicial, especializações e/ou pós-graduação, atuação 

como diretora escolar, outras experiências profissionais relevantes, período de admissão na 

rede municipal e entrada no quadro de formadoras de diretores, dentre outras. 

                                                           
21 Quadro: Dados sobre formação inicial, especializações, principais trabalhos realizados e período de entrada no 

grupo de técnicas formadoras. (APÊNDICE D)  
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O grupo de técnicas formadoras é composto por profissionais que atuam há bastante 

tempo como técnicas na secretaria: as duas mais antigas são Zilma e Sílvia, ambas com 23 

anos de experiência, depois temos Miranda com 14 anos, Célia com 11 anos e Jeanne com 9 

anos. A permanência de quadro de profissionais técnicos no interior de secretarias, 

independentemente de mudanças de gestores municipais, é um ponto muito favorável para 

que seja garantida a continuidade de propostas de trabalho. Isso no setor público geralmente é 

um desafio com resultados não tão animadores como o observado nesse município. 

As experiências profissionais construídas ao longo desse período, pelas cinco 

entrevistadas, também são muito ricas por compor uma diversidade de experiências 

profissionais profícuas e interessantíssimas, desde a técnica responsável pelo setor de 

educação indígena, assim como outra pelo setor de educação infantil e ainda uma terceira, 

com vasta experiência propiciada pelo acompanhamento do Programa de Formação de 

Professores Alfabetizadores (PROFA)22 no município, assim como a técnica designada para 

ser assessora especial junto à gestora municipal e, por fim, a técnica que assumiu 

recentemente a subsecretaria. 

A composição de um grupo de formadoras com experiências profissionais tão diversas 

pode agregar muitos saberes às problematizações de uma formação de diretores, por exemplo: 

há várias escolas que atendem desde Educação Infantil até segmentos de alunos mais velhos e, 

por isso, ter no grupo de formadoras uma profissional que tenha conhecimentos teóricos, 

assim como práticos, sobre o universo da primeira infância contribuiu muito para as 

discussões de questões específicas. Outro exemplo é a técnica que fora responsável durante 

muito tempo pela coordenação e acompanhamento do PROFA no município, pois esse 

programa incentivava que a dupla gestora das escolas trabalhassem em parceria também com 

os professores, para que as aprendizagens iniciais dos alunos, em leitura e escrita, pudessem 

de fato se efetivar nas escolas, portanto, essa técnica teve muito a contribuir, por exemplo, 

junto ao conteúdo principal de formação de diretores, em 2016, que foi o acompanhamento de 

aprendizagens dos alunos. 

Três das cinco técnicas tiveram a oportunidade de atuarem também como diretoras 

escolares por períodos distintos e em escolas com características diversas: uma de Educação 

Infantil, outra de Ensino Fundamental e outra, ainda, em escola de Ensino Médio. Alguns dos 

desafios dos diretores de escolas com contextos diferenciados são similares, mas há sim 

                                                           
22 PROFA Programa de Formação de Professores Alfabetizadores - foi um programa de formação realizado pelo 

MEC, lançado no ano 2000. Para a realização das ações formativas, os municípios participantes indicavam 

técnicos da secretaria para realizarem o acompanhamento das formações com os professores da rede. Essas ações 

formativas eram realizadas por equipes de profissionais de instituições parcerias do MEC. 
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particularidades que exigem dos formadores de diretores uma apropriação de saberes, que 

podem ser construídos através de estudos de caso, observações, trabalhos de campo em 

escolas e leitura de pesquisas sobre as temáticas, mas também podem aprender com 

profissionais mais experientes. Nesse caso, poderiam aprender junto às três técnicas que 

atuaram nesses contextos. É bom que se deixe claro que para ser formador de diretor não é 

pré-requisito ter sido diretor anteriormente, mas poder contar com essa experiência dentro do 

grupo de formadores é uma oportunidade a ser valorizada. 

Soma-se a isso também a formação inicial e especializações feitas pelas integrantes do 

grupo de técnicas. Nesse requisito, há maior uniformidade entre as realizações. Três técnicas 

são formadas em Pedagogia e as outras duas são professoras especialistas. Destaca-se também 

que duas fizeram complementação em administração escolar (ambas são mais velhas e 

provavelmente na época em que cursaram Pedagogia esse era o caminho para aprofundar as 

questões relacionadas à gestão escolar) e outra técnica, mais jovem, fez uma pós-graduação 

em gestão escolar. Também cabe destacar a composição diferenciada nas escolhas que 

fizeram relativas às especializações e/ou pós-graduação. Além daquela que fez em gestão 

escolar, outras duas fizeram pós-graduações, uma em Educação Infantil e outra em 

planejamento educacional. O que é possível depreender dessas informações é que dentre as 

cinco técnicas, quatro buscaram ampliar seus estudos para além da graduação, o que nos 

revela um interesse em investir na autoformação, e essa iniciativa é importante pois revela o 

interesse em aprimorar a formação. Ampliar seus referenciais de estudos, além disso, agrega 

mais saberes tanto individualmente como na composição final do grupo de formadoras, afinal, 

profissionais bem formados podem ter maiores chances de contribuir e avançar nos estudos e 

reflexões do trabalho do próprio grupo. 

Outro aspecto, muito favorável ao fortalecimento da constituição desse grupo de 

formadoras, refere-se ao fato de estarem atuando como formadoras de diretores há quase uma 

década: Zilma está há nove anos e Sílvia foi parceira dela por oito anos, enquanto Miranda e 

Jeanne têm experiência em serem formadoras de diretores há cinco anos. A mais nova 

formadora, Cida, exerce a função há dois anos. Pelo histórico da formação de diretores na 

rede, essas técnicas já trabalharam em duplas, trios e quartetos e já trocaram entre si de 

parceiras, o que não parece ter sido um problema. No momento da entrevista, a técnica Sílvia 

não estava atuando como formadora, pois exercia a função de subsecretária que lhe absorvia 

todo o tempo de trabalho. 

Há que se destacar desse cenário a continuidade na função de formadora por parte de 

Zilma e até mesmo de Silvia, apesar de ter saído em 2014. Estas duas profissionais e Miranda 
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(que atuou como formadora de 2005 a 2009 e retornou em 2015) trazem em suas experiências 

profissionais pessoais muito da história da formação de diretores deste município, e um ponto 

a ser destacado é o fato de já agregarem ao grupo duas novas integrantes: Jeanne e Célia. Essa 

renovação do quadro de formadoras de diretores é importante pois duas delas já estão 

próximas à aposentadoria e, portanto, poderem compartilhar essa trajetória profissional com 

novas integrantes antes de se desligarem é um indício de cuidado, respeito e valorização ao 

trabalho construído ao longo de todos esses anos por essa equipe. 
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5 A FORMAÇÃO DE DIRETORES EM ARACRUZ-ES 

 

5.1 Trajetória da formação de diretores na rede 

 

A elaboração do histórico da formação de diretores de Aracruz na rede está baseada 

nos fatos descritos pelas entrevistadas ao longo da entrevista geral. 

Segundo a técnica Zilma, no início da década de 1990, com a orientação do Estado do 

Espírito Santo, todas as redes precisaram adotar o Bloco Único no Ensino Fundamental e esta 

nova configuração da estrutura da escolaridade exigiu das equipes técnicas e equipes 

escolares uma série de encaminhamentos práticos, assim como estudos. Barretto e Mitrulis 

(1999) destacam, de forma sucinta, os princípios envolvidos nessa política: 

 

O bloco único trabalha com uma concepção menos estruturada de 

escolaridade fundamental e tenta vinculá-la ao processo natural de 

construção de aprendizagens de cada criança. Nesse sentido rompe com o 

intervalo de 7 a 14 anos, consolidado pela Lei n. 5.692 como a faixa da 

escolarização obrigatória, para incorporar as crianças de 6 anos frequentando 

classes de alfabetização (BARRETTO; MITRULIS, 1999, p. 39). 

 

Essa nova configuração do ensino fez com que as técnicas23 da rede de Aracruz se 

organizassem para estudar, com os diretores e os poucos pedagogos das escolas, os 

desdobramentos da implantação do Bloco Único, pois, segundo a entrevistada Zilma, essa 

mudança requeria entendimento de todos os envolvidos: 

 

[...] saíram muitos documentos norteadores e orientadores, mas isso não 

adiantou muito porque a formação com os professores não foi suficiente 

para fazer avançar tantos conceitos que eram necessários como os 

conselhos escolares, algumas pessoas, professores, eram contra ter o Bloco 

Único [...] foi um processo duro [...] então nós resolvemos que deveríamos 

começar as formações quinzenais com diretores e pedagogos das escolas, 

para se constituir um grupo de estudo, na tentativa já de se entender o que 

era o bloco, o que a gente precisava mudar em termos de conceitualização 

para avançar no processo educacional. Então, a gente se reunia de 15 em 

15 dias e estudávamos. Era uma prática formativa com o objetivo de 

melhorar a questão da alfabetização do município (Zilma). 

 

                                                           
23 As entrevistadas nessa pesquisa se autodenominam pedagogas da rede, mas optamos por nomeá-las como 

técnicas formadoras para diferenciar das profissionais que também são denominadas pedagogas mas que atuam 

nas escolas assim como também para distinguir de outros profissionais que atuam no interior da secretaria de 

educação do município. 
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Já na implantação do Programa Escola Campeã24, uma parceria entre o poder público 

local e o Instituto Ayrton Senna, que se desenvolveu ao longo de quatro anos, as técnicas 

Sílvia e Jeanne foram responsáveis pelo acompanhamento desse programa. O programa tinha 

como público alvo diretores de toda a rede. A regularidade dos encontros formativos com o 

assessor do programa era de um encontro por mês, e havia muitas atividades propostas para 

serem realizadas nas escolas pelos participantes. Os técnicos, dentre esses, Sílvia e Jeanne, 

também tinham muitas atribuições, como a garantia da operacionalização do programa na 

secretaria, assim como a organização dos dados e resultados de aprendizagens da rede. 

 

[...] com o programa havia essa necessidade de se formar... tinha um 

assessor que vinha ao município e tinham três pessoas que eram 

responsáveis. As reuniões aconteciam sempre com a presença desse 

assessor. Vimos os documentos específicos da escola: proposta curricular, o 

que era o PDE e como se fazia. Tinha todo um processo que se mostrava a 

necessidade e se trabalhava para que as pessoas entendessem por que era 

necessário fazer esse fazer [...] (Zilma). 
 

Ao falarem sobre esse programa e as respectivas ações formativas, é possível 

identificar alguns indícios sobre concepção de gestão escolar. Assim, resolveu-se investigar 

melhor a questão: 

 

Pesquisadora: Só uma curiosidade, por que no discurso vocês separam os 

termos “gestão” e “pedagógico”? 

Jeanne: Internamente a secretaria tem os setores constituídos, então nós 

temos o setor de gestão, que é formado por nós, tem setor de Ensino 

Fundamental, que a gente apelidou há bastante tempo como pedagógico... 

Miranda: Eu diria que isso é resquício do programa Escola Campeã, que 

trabalhava com três gestões: pedagógica, administrativa e financeira. 

Entendi naquela época que isso era muito forte na secretaria, que equipe 

pedagógica do setor de Educação Fundamental e Infantil cuidava da 

aprendizagem com os professores, vamos dizer, trabalhava isso com os 

professores, e a equipe de gestão trabalhava mais com os diretores... com as 

três gestões... as coisas aconteciam e era assim, muito, no meu ponto de 

vista, muito técnico, era formação, mas tudo era muito rápido... 

 

Paro (2009), ao retomar os estudos sobre outro estudioso da administração escolar, 

José Quirino Ribeiro, aponta-nos que a formação de diretores centrada numa concepção de 

                                                           
24 O Programa Escola Campeã foi desenvolvido pela parceria entre o Instituto Ayrton Senna e a Fundação Banco 

do Brasil. A metodologia foi implementada inicialmente em 42 municípios distribuídos por 24 estados 

brasileiros. Contava com assessor externo, que trabalhava a partir de cadernos com atividades para o trabalho 

com equipes de secretaria e de escolas. 
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administração que separa processos pedagógicos de processos administrativos, como 

observado no relato acima, acaba por fortalecer a visão de que cabe apenas ao diretor escolar 

compreender administração escolar, assim como não favorece a este uma formação que 

permita pensar sobre os processos administrativos presentes nos processos pedagógicos. 

 

O pensamento que restringe a formação administrativa ao diretor supõe que 

só as atividades-meio são consideradas administrativas, como se apenas elas 

precisassem se fazer mediação para o alcance de fins. Disso decorre a 

tendência de prover o diretor de habilidades, conhecimentos e competências 

que só ele precisaria ter. Esta é uma forma de pensar a formação dos 

educadores escolares que não toma o pedagógico como objeto de estudo da 

administração, e com isso deixa o processo incompleto, alijando o 

pensamento administrativo escolar de uma de suas partes mais importantes, 

porque não pensa a atividade-fim, o processo pedagógico, como realmente é, 

como atividade adequada a objetivos que precisam ser racionalmente 

mediados. (PARO, 2009, p.464-465). 

 

Outro aspecto relevante, e que se perpetuou na rede a partir dessa parceria, segundo as 

técnicas formadoras, diz respeito à valorização dos dados educacionais. A adoção dessa 

prática para o acompanhamento e tomada de decisões para a melhoria dos processos 

educativos é uma aprendizagem significativa para as formadoras e diretores desta rede. 

 

Houve uma organização muito grande em relação aos dados da secretaria e 

os dados da escola, desde aquela época. Isso se intensificou... essa 

organização de dados, procedimentos e instituição de formulário [...] 

(Zilma). 

 

A partir do encerramento da parceria com o Programa Escola Campeã, devido à troca 

de gestor municipal, que avaliou ser necessária a contenção de gastos, as técnicas formadoras, 

Miranda, Sílvia e Jeanne, buscaram uma maneira para dar continuidade à formação com 

diretores e organizaram um grupo de estudo sobre gestão escolar com os diretores da rede, 

que se reúne uma vez por mês. 

 

[...] e aí eu insisti com o secretário da época que já existia uma prática dos 

diretores serem formados e que a gente deveria manter a formação de 

diretores. Elas entenderam isso. Nós formamos grupos de estudo para 

diretores... começamos a levar as questões, tanto pedagógica quanto 

administrativa, inclusive a gente dividiu os estudos em reuniões 

administrativas e grupos de estudos. Nos grupos de estudo nós trazíamos 

elementos da escola, da experiência da escola e juntos íamos discutindo 

formas de atender a aprendizagem dos meninos e nas reuniões 

administrativas a gente discutia mais os procedimentos técnicos para se 

organizar a gestão (Miranda). 
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É interessante como novamente podemos detectar a cisão entre o pedagógico (a 

escola) e o técnico. Segundo Paro (2015a), a cisão entre atividades pedagógicas e atividades 

administrativas ainda persiste numa concepção de gestão escolar que trataria apenas das 

atividades administrativas, que seriam as atividades-meio (administração de pessoal, de 

materiais e financeira), enquanto outros setores da escola tratariam das atividades 

pedagógicas, que englobariam as atividades-fim (processo de ensino e aprendizagem). 

 

Embora sirva ao propósito de tornar clara a distinção entre a atividade 

pedagógica propriamente dita e as atividades que a esta servem de 

pressuposto e a sustentação, tal maneira de tratar o problema acaba por 

tomar as atividades pedagógicas e administrativas como mutuamente 

exclusivas – como se o administrativo e o pedagógico não pudessem 

coexistir numa mesma atividade –, encobrindo assim o caráter 

necessariamente administrativo de toda prática pedagógica e 

desconsiderando as potencialidades pedagógicas da prática administrativa 

quando se refere especificamente à educação (PARO, 2015a, p.23). 

 

Entretanto é muito valiosa a proposição dessas profissionais de valorizar o estudo com 

as equipes escolares, assim como a sensibilidade em conseguir, junto aos novos 

administradores, a concordância em manter encontros quinzenais com os diretores, que já 

tinham em suas rotinas os encontros formativos propostos pelo antigo parceiro, o Programa 

Escola Campeã. 

Há outra iniciativa das técnicas formadoras que revela o interesse em conhecer 

propostas de formação. Essa ficou clara quando organizaram uma série de visitas a algumas 

redes públicas mineiras para conhecer as práticas e ampliarem assim seus referenciais: “[...] 

visitamos algumas redes no período também, chegamos a ir a Governador Valadares para 

conhecer um pouco do que era o tipo de formação humana, porque isso nas discussões era o 

que se aproximava do nosso desejo de escola [...]” (Miranda). 

Ainda na perspectiva do investimento na própria formação, Miranda e outra técnica, 

que já não trabalha mais na rede, solicitaram e justificaram para o secretário de educação na 

época a necessidade da contratação de uma assessoria externa para toda a equipe de 

formadores da secretaria. Segundo Miranda, o objetivo desta parceria foi: 

 

[...] então a Abapuru25 veio com esse trabalho de realizar a formação dos 

técnicos da secretaria conjuntamente com os diretores de Educação Infantil 

                                                           
25O Instituto Abaporu de Educação e Cultura é uma associação privada de Salvador-BA fundada em 04/12/2006. 

Suas atividades principais são atividades de apoio à Educação. Disponível em: 
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e Ensino Fundamental. A profissional nos assessorava na formação dos 

professores para que a gente pudesse fazer uma articulação maior entre 

esses três elementos da rede (formadores, diretores de Educação Infantil e 

Ensino Fundamental) (Miranda). 

 

Segundo as técnicas, essa assessoria externa teve a duração de um ano e foi 

interrompida novamente por dificuldades no setor financeiro. Esse período é nomeado pelo 

grupo de entrevistadas como “a crise econômica”. 

 

[...] final de 2006 nós encerramos o trabalho com tudo organizado para 

começar o acompanhamento mais intensivo das escolas e a articulação 

entre as equipes. Veio uma crise econômica em 2007 e a decisão econômica 

de redução de custo na secretaria. A maioria dos professores convidados 

que compunham a secretaria voltaram para as escolas. O trabalho teve de 

ser todo reorganizado a partir das pessoas que estavam ali tentando 

aproveitar a experiência que tinham construído (Miranda). 

 

A perda pela segunda vez de uma parceria, assim como a reorganização da equipe 

técnica, foi sentida pelas técnicas como um período difícil para a formação, entretanto, 

segundo elas, a busca por novos parceiros, por parte delas, continuou. E desta vez 

conseguiram encontrar uma parceria externa que não necessitava, como contrapartida da 

secretaria, do pagamento pelo trabalho de assessoria. A técnica Jeanne era, nessa época, 

professora da rede municipal de Aracruz e trabalhava também no município de João Neiva-ES 

como diretora de uma escola estadual e lá participava dos encontros formativos do Programa 

Comunidade de Gestores de Minas Gerais e Espírito Santo26, uma parceria entre a Fundação 

Vale do Rio Doce e as redes municipais de ensino de oito cidades, que tinham em seus 

territórios empresas do grupo VALE e cujo parceiro técnico era a organização da sociedade 

civil de interesse público (OSCIP) Comunidade Educativa CEDAC. 

Jeanne conseguiu junto aos técnicos de João Neiva e à coordenação externa deste 

Programa da Fundação Vale do Rio Doce a possibilidade de convidar duas diretoras de 

                                                                                                                                                                                     
<http://www.econodata.com.br/lista_empresas/BAHIA/SALVADOR/I/08511760000175-INSTITUTO-

ABAPORU-DE-EDUCACAO-E-CULTURA>. Acesso em: 01 mar. 17.  
26Comunidade de Gestores MG fez parte do Programa Escola que Vale (PEQV), parceria entre Fundação Vale 

do Rio Doce e prefeituras locais, e como parceiro técnico a Comunidade Educativa CEDAC, de 2007 a 2010. 

Este segmento do PEQV objetivava o fortalecimento das equipes técnicas responsáveis pela formação de 

diretores em seus municípios, assim como promover a troca e parceria entre profissionais de diferentes 

municípios cuja proximidade geográfica era um dos fatores favoráveis, por exemplo, para a possibilidade dos 

encontros formativos se realizarem cada vez em um dos municípios. Os participantes por município eram dois 

técnicos e um diretor. Os encontros formativos tinham a duração de 3 dias. A proposição geral da formação era 

refletir sobre a prática da formação de diretores através da análise de ações realizadas pelas equipes técnicas, 

assim como estudos periódicos sobre processos de gestão e formação de diretores. Em todos os encontros 

formativos eram realizadas visitas técnicas a uma ou duas escolas do município e essa estratégia possibilitava 

maior interação entre equipes técnicas e diretores da rede. 
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Aracruz para participarem da formação na cidade vizinha. A formalização dessa parceria foi 

encaminhada para a secretaria de Aracruz, que autorizou as participações. 

 

[...] dei a maior força para a Cleuza ir, porque eu sabia da importância. Ela 

tinha muitas ideias interessantes, que casavam com o que o CEDAC sempre 

pregou junto conosco: a preocupação com a aprendizagem, com os 

ambientes de aprendizagem e eu via que ela tinha todo potencial para 

formação. Então as duas começaram a ir, como convidadas. Mas a 

formação ficou só com elas [...] (Jeanne). 
 

É muito reveladora a percepção de Jeanne sobre a formação de diretores quando 

restrita apenas a esses profissionais, ou seja, sem o acompanhamento de técnicos de 

secretaria, pois, como afirma, essa configuração diminui as chances de compartilhamento das 

aprendizagens com os demais profissionais da rede, ou seja, quem poderia ter maiores 

chances de efetuar o compartilhamento seriam os técnicos das secretarias, até em parceria 

com diretores. 

Por isso, em 2008, com essa clareza já constituída e a entrada de Jeanne na equipe de 

técnicos da secretaria, elas conseguiram firmar uma parceria com esse programa e começaram 

a participar, com recursos próprios, da rede dos encontros formativos. Esses encontros tinham 

uma periodicidade bimestral e havia um rodízio dos encontros presenciais nos municípios 

participantes. Aracruz foi o único município deste programa que não tinha nenhuma 

vinculação com o parceiro financiador e pagava todos os custos de transporte, hospedagem e 

reprodução dos materiais utilizados. Essa participação foi reconhecida pela equipe técnica 

como uma conquista do empenho e da vontade de continuar a investir na própria formação 

dos técnicos formadores da secretaria, assim como na formação dos diretores do município. 

 

[...] muitos encontros em Minas, mas também muitos encontros aconteceram 

aqui. Foi um crescimento muito grande porque nós pudemos perceber que a 

gente já fazia muita coisa, mas ainda deixávamos muito a desejar na 

questão da formação de diretores para o que ele precisava entender dentro 

da gestão financeira, da gestão pedagógica e da gestão dos espaços, por 

exemplo. A gente agarrou essa oportunidade dos encontros formativos deste 

programa (Jeanne). 
 

A participação das técnicas formadoras nesse programa de formação estendeu-se até o 

encerramento do ano de 2010, quando a Fundação Vale do Rio Doce decidiu finalizar a 

parceria por optar em investir em outras propostas educacionais. 

As entrevistadas mencionam algumas preocupações que afetam a formação de 

diretores e que são relevantes para essa pesquisa, como, por exemplo, a importância da 
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permanência e/ou continuidade da equipe técnica formadora nos quadros da secretaria, 

mesmo quando se muda a administração na troca de governo: 

 

[...] e a gente via nos encontros que a nossa secretaria, dentro de uma 

organização de pessoas e de setores, tinha uma vantagem em relação às 

outras. Tínhamos pessoal, mesmo que ainda não o suficiente e uma condição 

de trabalho. Encontrávamos outros municípios que trabalhavam somente 

com contratados e quando terminava a gestão permitiam que todos fossem 

mandados embora e ninguém ficava para contar história e perdia-se todo o 

trabalho. Nós começamos a pensar de que jeito que a gente poderia segurar 

isso, de que jeito que a gente poderia dar essa continuidade e evitar essa 

descontinuidade. O jeito que nós encontramos foi a gente permanecendo nas 

equipes internas, sem fazer tanto troca-troca. Hoje a gente pode contar essa 

história porque nós permanecemos de alguma forma, ou alguém já viveu em 

cada época aqui esse trabalho (Zilma). 

 

O fato de quatro das cinco técnicas entrevistadas de Aracruz serem concursadas para 

trabalharem no interior da secretaria criou condições para a continuidade do trabalho que 

realizavam. Essa realidade é um fator, segundo as próprias entrevistadas, que as diferencia de 

outros contextos de redes que conheceram, mas se faz necessário também destacar que essas 

mesmas profissionais buscaram fortalecer o trabalho formativo que realizavam e se 

organizavam ante as mudanças políticas nos momentos de troca de governo. Essas iniciativas 

demonstraram uma clareza acerca da necessidade de continuidade de processos formativos. 

Outro aspecto que as entrevistadas ressaltam diz respeito às suas aprendizagens no 

preparo para a formação de diretores “[...] aprendemos a fazer as pautas, centradas em mais 

de um objetivo, passamos a fazer menos reuniões administrativas e mais reuniões 

formativas” (Zilma). 

Nesse período foi divulgado no município a possibilidade de os diretores e demais 

educadores interessados cursarem o programa Escola de Gestores, cujos polos mais próximos 

a Aracruz eram Colatina e Vitória. Inscreveram-se apenas quatro profissionais e, dentre esses, 

a técnica Miranda. Essa baixa procura não pareceu-nos um foco de preocupação por parte das 

técnicas, talvez por avaliarem que a rede já se organizava há algum tempo para a realização de 

formação continuada de diretores. 

É a partir desse período, por volta de 2011, que as entrevistadas destacam como um 

fator muito significativo terem se tornado responsáveis não só pela formação de diretores, 

mas também pela gestão do setor de gerência técnico pedagógica da secretaria. 

 

[...] na minha cabeça, não cabia uma secretaria de educação funcionando 

com os setores muito individualizados. Se eles não se conversam, se não 
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falam de quais são, se não tá claro para o que se luta, por que se luta, para 

quem, como é que nós vamos fazer um trabalho para ter uma unidade? E 

como esse trabalho vai dar um resultado? Isso não é uma tarefa fácil, 

porque aqui por muito tempo os setores ficaram um pouco distanciados, 

conforme o gestor que a gente tem aqui isso é mais promovido ou não, essa 

articulação, com um se avança um pouco mais, outros não [...] (Zilma). 

 

Essa situação perdurava até o momento da entrevista e com muito impacto nos rumos 

da formação de diretores nessa rede. 

Em outro momento da entrevista, a mesma técnica retoma esse aspecto: 

 

[...] as escolas tinham uma reclamação muito grande de que se pediam 

muitos levantamentos nas escolas, o setor de educação básica pedia, o setor 

de inspeção pedia e outros também. Começamos a pensar em como a gente 

poderia melhorar isso... tudo que os diretores nas reuniões administrativas 

reclamavam... para nós foi ponto de reflexão. Disso tudo que nós ouvimos, 

pensamos então no que fazer. Mudar aqui dentro para as coisas melhorarem 

lá pra escola. Por isso que nós nos colocamos nessa função de articuladores 

com setores da secretaria [...] (Zilma). 

 

Esse aspecto mencionado pela entrevistada Zilma nos aponta a inter-relação entre o 

exercício do papel de formador e a percepção diferenciada dos fluxos de gestão no interior da 

secretaria. Entretanto, esse exercício da função de técnica formadora e articuladora é um 

desafio em processo até os dias atuais, como bem observa a entrevistada Miranda: 

 

[...] eu estava com a formação do professor e o professor é tão importante 

quanto o diretor nesse processo formativo. Como que você discute com o 

diretor e quem está com a formação do professor não conhece o trabalho do 

outro? Isso para mim era o grande nó que tínhamos... fomos tentando 

articular isso para que todas da secretaria começassem a participar. Falo 

que esta foi uma grande experiência para minha aprendizagem: como 

tentamos envolver as pessoas em todos os processos formativos e 

decisórios... mas não é tão simples, não é só juntar as pessoas, demora um 

tempo para elas se constituírem enquanto grupo e alguns não se constituem 

enquanto grupo, porque continuam pensando no seu próprio segmento, na 

sua própria tarefa, como dizer, no seu próprio trabalho, como se ele fosse 

independente dos outros. Acho que isso é um processo que a gente tem 

encaminhado aqui para crescer. Construindo [...] (Miranda). 

 

Parece-nos que essas técnicas avaliaram que seria preciso também investir na 

organização de alguns fluxos de funcionamento interno da própria secretaria para além da 

formação de diretores em Aracruz. Há que se refletir sobre a conjugação destas duas ações, 

que com certeza são importantes mas demandam atenção, cuidados e trabalhos constantes dos 

responsáveis, conforme as próprias formadoras comentam. 
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Outro aspecto relevante desse período é a continuidade desse grupo de profissionais 

trabalhando juntas na secretaria, algumas há mais tempo no setor de gestão escolar, tais como 

Zilma, Jeanne e Silvia, esta última até 2015. Outro ponto foi a ida de Célia, que era técnica do 

setor de Educação Infantil até 2014, quando foi convidada para participar da equipe de gestão 

como técnica formadora de diretores. Miranda retornou à equipe de técnicas formadoras em 

2015. 

 

[...] acho que eu tive sorte de estar nessa equipe, que tem toda essa 

experiência e que vê o trabalho com seriedade, não fica aqui prá... tá 

sempre aberta, a gente é muito parecida, não tem isso da idade ou “eu sou a 

mais experiente”. Quando saí da equipe da Educação Infantil mesmo, 

alguns diziam: “não vejo esse setor sem você”, mas vai continuar sem mim, 

porque a gente está aqui para compartilhar. Acho um privilégio estar num 

grupo que te dá essa liberdade e que faz você crescer (Célia). 

 

E, por fim, uma nova parceria com programa de formação de diretores e equipe 

técnica de vários setores se iniciou em 2011, quando a empresa local Votorantim Celulose 

apresentou a proposta de uma parceria em educação com o Programa Parceria Votorantim 

pela Educação (PVE)27, cujo parceiro técnico e executor foi coincidentemente o mesmo 

responsável pela condução da formação do projeto Comunidade de Gestores-MG, ou seja, a 

Comunidade Educativa CEDAC. Portanto, a assessoria à equipe de técnicos formadores de 

diretores estendia-se até o momento da entrevista. 

Ao longo desse período, a formação realizada com diretores tem sido compartilhada 

entre as técnicas formadoras e a assessoria externa do PVE. O programa prevê, desde 2014, a 

discussão de um tema em gestão escolar. A partir de 2015, o programa ofertou, para as redes 

participantes, a possibilidade de cada equipe técnica escolher um dentre três possíveis temas. 

Por exemplo, em 2016 os temas ofertados foram: avaliação da aprendizagem, avaliação 

institucional – Indique e educação inclusiva. O município de Aracruz, em 2016, optou pela 

temática avaliação da aprendizagem. 

Sobre a parceria atual, que busca atuar também com a formação de diretores e de 

formadores de diretores, foi possível observar, nos depoimentos das entrevistadas, 

posicionamentos que se complementam ou que se diferenciam: 

                                                           
27 O Programa Parceria Votorantim pela Educação é uma proposta de formação que visa qualificar práticas de 

gestão educacional e escolar para equipes técnicas de secretaria, diretores escolares e um grupo de mobilização 

social por município onde empresas do grupo Votorantim atuam. Este programa se realiza através de um 

convênio entre as prefeituras municipais, algumas empresas do grupo Votorantim, o Instituto Votorantim e da 

OSCIP Comunidade Educativa CEDAC, que é o proponente técnico e responsável pela formação desde 2011. 

Até o final de 2016 esse programa havia atuado em 49 municípios brasileiros. 
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[...] eu vim para a gestão esse ano, não posso dizer que esse tema me soou 

estranho, entendeu? Agora não sei para as meninas que estão algum tempo 

nesse processo do trabalho com a assessoria que a cada ano tem um tema. 

Como é que elas lidam com isso? Nem sei como que eu teria lidado com 

isso. Para falar a verdade, acho que os temas tinham de vir a partir da 

necessidade do grupo que a gente está. E mesmo que ele venha de fora, teria 

que vir para somar, para contribuir com aquilo que você está discutindo, 

está pensando e está sentindo naquele grupo que você trabalha [...] 

(Miranda). 

 

A fala de Miranda nos faz pensar o quanto saber o que se busca numa parceria técnica 

para a formação de formadores com alguma instituição externa é uma recorrência nesse 

município. Pensamos que colocar os propósitos e propostas de parcerias em discussão, 

debater junto às equipes técnicas, seja cada vez mais uma necessidade de profissionais que 

atuam como técnicos de secretaria de forma geral, pois na atualidade as empresas privadas, 

com a demanda crescente da responsabilidade social, têm buscado parcerias técnicas para o 

desenvolvimento de projetos em educação e oferecem às prefeituras e secretarias seus leques 

de ofertas de projetos, programas e ações. Os profissionais das redes precisam então conseguir 

avaliar em que podem esses agentes externos efetivamente contribuir com as propostas 

educacionais vigentes. 

A análise dos dados do histórico da formação continuada de diretores realizada por 

essas técnicas formadoras permitiu-nos ter um panorama geral de aspectos que podem 

interferir diretamente na constituição de uma equipe de formadores, como por exemplo: nas 

trocas de administrações públicas (eleições municipais) podem ocorrer mudanças de membros 

da equipe técnica que atuam também como formadores de diretores e essa situação pode 

provocar descontinuidade de trabalho, assim como pode afetar o fortalecimento do grupo de 

formadoras. A análise desse histórico também pode nos apontar o grau de investimento 

pessoal dessas profissionais em relação à constituição do papel de formadoras, pois buscaram 

de diferentes formas a continuidade da formação dos diretores, assim como da autoformação. 

 

5.2 O que dizem as técnicas sobre o que é ser formadora de diretores 

 

Como é possível detectar, há muito investimento e dedicação por parte dessas técnicas 

formadoras para que o trabalho dessa equipe avance e que contribua efetivamente para os 

avanços da formação dos diretores da rede. Portanto, uma das questões feita a todas, 

individualmente, foi: o que é ser formadora de diretor para você? 
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Nas respostas a essa questão, três técnicas falaram sobre o papel do formador a partir 

de alguns eixos: lugar em que este técnico se coloca em relação ao diretor, assim como 

também o que esses técnicos avaliam que precisam fazer enquanto formadores. 

 

Acredito que o formador tem um papel fundamental: precisa saber ouvir as 

demandas das pessoas e usar seu conhecimento sobre o processo de ensino 

e aprendizagem para fazer eles avançarem do nível de entendimento em que 

se encontram. Mas não basta ouvir (Miranda). 

 

Miranda destaca o papel da escuta do outro e a necessidade de conhecer o processo de 

ensino-aprendizagem. A habilidade de saber ouvir auxilia o formador a se aproximar mais das 

necessidades do grupo. Mas a técnica pondera que não basta ouvir, é preciso que o formador 

coloque em uso o conhecimento que tem, por exemplo, sobre o processo de ensino e 

aprendizagem, para fazer com que os diretores avancem. Poderíamos pensar em dois 

possíveis cenários para esse contexto formativo apresentado por Miranda, ambos teriam a 

seguinte questão: qual contexto formativo promoveria mais as aprendizagens do grupo de 

diretores? Primeiro cenário: o formador usaria seu conhecimento sobre um determinado 

conteúdo (no caso o processo de ensino e aprendizagem) para que os diretores avançassem em 

suas reflexões acerca desse tópico. Segundo cenário: o formador colocaria seus 

conhecimentos a serviço da problematização de determinado conteúdo, em conjunto com os 

diretores, para que esses buscassem, autonomamente, estabelecer relações entre seus saberes e 

os novos conhecimentos adquiridos na formação, para avaliar suas práticas e buscar novos 

encaminhamentos para cada escola. Parece-nos que Miranda, nesse caso, transita pelo 

segundo cenário. 

Imbernón (2009) pode auxiliar-nos nessa análise quando diz que a formação 

continuada precisa criar cenários para potencializar que a reflexão real dos educadores sobre 

suas práticas permita-lhes a retomada de teorias, esquemas de funcionamento e autoavaliação 

sobre o que faz e por que faz. Para isso se efetivar, o formador não ocupa mais a função de 

atualizar os educadores sobre determinado assunto em que ele é o expert (IMBERNÓN, 2009, 

p. 104, grifo do autor), mas é preciso que o formador assuma um papel mais colaborativo no 

processo formativo: 

 

[...] Seu papel preponderante estava na “atualização” do professorado, em 

colocá-lo em dia, como se diz vulgarmente, e isso se fazia (e ainda se faz) 

explicando e aplicando soluções de outros às práticas educativas [...]. Pouco 

a pouco, foi surgindo a consciência de que o (a) formador (a) deve assumir 

mais um papel de prático colaborador num modelo mais reflexivo, no qual 
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será fundamental criar espaços de formação (ou de inovação ou pesquisa) 

para ajudar a analisar os obstáculos (individuais e coletivos) que o 

professorado encontra para ter acesso a um projeto formativo que os ajude a 

melhorar (IMBERNÓN, 2009, p. 105). 

 

Jeanne também trata do papel do formador e, em especial, do papel reflexivo da 

formação frente às respostas prontas que são demandadas pelos diretores que se sentem 

desorientados diante dos problemas cotidianos: 

 

Ser formador de diretor para mim hoje é ter condição de promover reflexões 

que levem cada profissional a repensar a sua prática. O meu papel de 

formadora eu entendo que é contribuir com reflexões para que quem está 

recebendo essa formação possa repensar a sua prática na escola. 

Lógico que em alguns momentos, devido a minha experiência profissional, 

eu sinto que eles querem saber como eu agiria em determinada situação, 

né? Mesmo eu tendo sido diretora entre 1997 até 2001, as problemáticas já 

existiam. Mas elas acrescentam, né? A cada tempo a gente percebe que 

novas problemáticas surgem, mas o contexto da escola não é tão diferente: 

dificuldade com o profissional que não tem uma boa metodologia, os 

problemas sociais atrelados à questão do alunado que apresenta 

dificuldade... acrescentam-se problemáticas, mas o contexto não é diferente 

(Jeanne). 

 

Ao analisar a colocação anterior, da técnica Miranda, recorri a Imbernón, que fala 

sobre o papel de expert em um determinado assunto, na concepção tecnicista de formador. Já 

na colocação acima, de Jeanne, é possível observar que ela afirma que os diretores buscam no 

formador esse mesmo papel, de expert, quando solicitam que ela compartilhe sua opinião e 

experiência da época em que foi diretora, como superou os problemas que eles também 

enfrentam mas não sabem como gerenciar. Quando agem dessa forma, os diretores expressam 

a ideia de que haveria uma mesma forma para solucionar as questões e que eles, diretores, 

poderiam replicá-las em suas escolas. Jeanne então desloca o foco da atenção justamente para 

o que é invariável: o contexto escolar. Desta forma, podemos dizer que o papel do formador 

junto ao diretor seria refletir sobre como cada escola, com sua organização e gestão, tem 

enfrentado as complexas problemáticas da atualidade. 

A técnica Sílvia faz uma série de ponderações sobre como a formação deve ser 

orientada para que o diretor reflita sobre sua prática e coloque em ação o que aprendeu, de 

modo que o conhecimento adquirido ganhe um novo sentido: 

 

É alguém que tem que se colocar como um parceiro do fazer na escola. É 

ajudar o diretor a pensar e refletir sobre a ação da sua escola. O que a 

gente discute, o tema que você leva, é um meio que você faz para isso. 
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Hoje a gente tem essas assessorias que nos ajudam, mas por muito tempo 

estávamos sozinhos e fazíamos a partir do conhecimento que você traz, das 

suas crenças e das suas concepções. Mas ter o outro olhar para o que 

fazemos, refletir sobre a nossa prática e a minha formação é exatamente 

isso que temos que fazer com os diretores. É você formador os levar a 

refletir pensar sobre o que faz. “Vamos parar e olhar o que nós estamos 

fazendo? Qual é a ação da escola? Qual é a função da escola, né? Como 

que se faz e qual a intencionalidade disso? Onde nós queremos chegar?” 

Porque diretor ou formador sozinho a gente não consegue pensar sobre o 

nosso fazer, a gente até tenta, mas não consegue avançar, sair do lugar que 

nós estamos. Eu vejo que o papel do formador, seja ele formador de diretor, 

de professor, precisa ajudar a pensar, a refletir sobre isso, sobre “o que eu 

faço, qual a intencionalidade?” (Sílvia) 

 

A fala de Sílvia evidencia que ser formadora de diretores é promover a reflexão junto 

aos diretores, assim como contar com outros parceiros para desencadear uma análise do fazer 

cotidiano. 

Ressalta-se, na fala de Sílvia, o lugar que ocupam as assessorias externas: é o parceiro 

que apoia o processo reflexivo, com as formadoras, para que essas analisem suas práticas 

profissionais. Provavelmente, a incidência no discurso a respeito do processo reflexivo seja 

oriundo das aprendizagens no contexto das assessorias e talvez por isso valorizem tanto essas 

parcerias. 

Ainda sobre as assessorias, o relato de Sílvia evidencia a homologia de processos: as 

técnicas aprenderam a refletir sobre as próprias práticas na interação com seus saberes, suas 

práticas e com o retorno das observações do assessor. Na prática profissional com os 

diretores, buscam realizar de forma similar o processo formativo com os diretores. 

Já Célia, a formadora mais nova no grupo, destaca o valor da experiência na 

constituição do papel de formador, assim como a importância do formador colocar-se no lugar 

do diretor para poder “vivenciar” os desafios do gestor: 

 

Olha, eu acho que a gente tem um papel que não é muito fácil, né? Até 

porque a gente não é formada para isso. A gente vai aprendendo com as 

experiências, fui vendo, você imagina quantas gestões que já vi aqui dentro, 

a gente vai vivendo um pouco como seria um diretor fazendo um bom 

trabalho na escola e vai começando a fazer esse trabalho aqui... a gente 

pegava tudo o que tinha de parâmetro no MEC de Educação Infantil e o que 

um gestor tinha que estudar e se preparar. A gente foi estudando junto os 

documentos, conhecendo parâmetro curricular e política nacional (Célia). 

 

A técnica destaca o valor dos referenciais do MEC e o papel do formador para o 

estudo dos documentos. Célia também chama a atenção para os múltiplos aspectos da gestão e 

para os desafios do formador: 
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Eu comecei a perceber que a gente precisava formar um diretor tanto para 

ter conhecimento de base das políticas como saber o que defender. Ele é 

aquele profissional que tem que dar conta de tudo na escola, tem que lidar 

com relações humanas, com um grupo maior, com famílias... então a gente 

precisa formar ele em muitos aspectos. Tem hora que parece que a gente 

não vai dar conta, mas aqui no município nós criamos uma trajetória assim 

bem grande em várias questões, que acho que a gente foi avançando um 

pouco, tem alguns desafios ainda que a gente colocou ontem que são 

profissionais que chegam, novos, entram na rede na hora e assumem uma 

direção, trajetória do processo [...] (Célia). 

 

Essa visão do diretor como responsável isoladamente por todos e tudo na escola, 

conforme aponta o depoimento acima, merece atenção por parte dos formadores e não 

concordância, como Célia o fez. Diante de cenários dessa natureza, os formadores 

necessitariam buscar meios para desconstruir essa concepção de gestão escolar, ainda 

recorrente no meio educacional, pois, geralmente, escolas que têm diretores com esse perfil 

apresentam, por exemplo, uma estrutura administrativa mais burocratizada, o que dificulta a 

gestão dos processos pedagógicos, assim como a autonomia dos membros da equipe. 

Imbernón (2010b) alerta que as concepções e valores precisam ser questionados: “A 

formação permanente deve estender-se ao terreno das capacidades, habilidades e atitudes e 

questionar permanentemente os valores e as concepções de cada professor e professora e da 

equipe como um todo” (IMBERNÓN, 2010b, p. 58). 

As quatro técnicas formadoras, Célia, Miranda, Jeanne e Sílvia, salvaguardadas as 

especificidades, trazem dois pontos comuns em suas respostas: (1) o lugar em que se colocam 

em relação ao diretor; e (2) o que elas acham que um formador de diretor precisa fazer na 

formação. Já Zilma, ao responder a mesma questão, enfatiza a relação da formação com o que 

acontece na escola: 

 

É você conseguir entender um pouco o funcionamento de uma secretaria de 

educação não só do seu setor, mas como as coisas são, como que elas 

acontecem, para você poder trabalhar com quem vai lidar lá na ponta sobre 

as linhas essenciais que precisam acontecer. E parece que as coisas são 

claras, mas não são… 

Coisas que precisam estar presentes aqui e na escola e que precisam 

continuar através da escola, serem sustentadas, desde as definições dos 

princípios, entender situações para chegar lá e conversar com o grupo e 

nem sempre isso é muito claro [...] (Zilma).  

 

Para Zilma, ser formador é não só conhecer o funcionamento geral da secretaria, mas 

também as definições e princípios que orientam a educação na rede. A técnica argumenta que 
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a não clareza sobre os princípios e propósitos da rede (geralmente registrados na proposta 

pedagógica da rede ou no plano de gestão da administração vigente) podem gerar, entre outras 

coisas, demandas sobrepostas por parte da secretaria às escolas. 

Entretanto, apesar de legítima, na colocação de Zilma parece-nos que essa 

preocupação e os encaminhamentos necessários para que haja uniformização e 

esclarecimentos sobre a proposta de educação do município, desde o interior da secretaria até 

às escolas, não sejam atribuição exclusiva de formadores de diretores, mas de quem se 

responsabilizaria pela discussão e tomada de decisão coletiva relativa aos processos de gestão 

da própria secretaria na rede. Talvez aqui esteja instalado um dos desafios desta equipe de 

técnicos formadores de diretores: diferenciar intrinsecamente o que é formação de diretor 

escolar e o que é gestão dos processos na secretaria de educação. 

Zilma também considera que assim como o diretor tem suas competências específicas 

para a atuação profissional nas escolas, o mesmo deve se estender aos formadores de 

diretores: 

 

Não tem curso específico para formar, para ser gestor. Existe de 

administrador, que ajuda, mas na prática você tem que saber muito mais do 

que isso [...]. Um diretor tem que ter muitas competências, muitas. Nós 

também temos que ter para formar estes gestores, mas eu acho que a gente 

não dá conta aqui nem de entender todas as competências que eles têm de 

ter de fato. Lá, na escola, é outro mundo, sabe? Os problemas acontecem e 

só de vez em quando eles falam. A gente tem de pensar como a gente vai 

tratar isso, porque é daquela escola e daquele local. A gente sempre 

procura uma forma de ajudar, mas, às vezes, aquilo ainda não ficou tratado 

com o grupo todo, ou porque não teve necessidade ou porque ainda não veio 

essa necessidade, não se despertou para a diretora ou não era uma 

necessidade no nosso ponto de vista. Agora, no momento que a gente vê ou 

que fica sabendo, a gente sempre procura uma forma de ajudar esse diretor, 

de amparar, do ponto de vista da segurança para ele conduzir da melhor 

forma lá (Zilma). 

 

A entrevistada descreve algumas competências do formador, em contexto de rede, que 

são valiosas, tais como: buscar estratégias para que cada diretor consiga comunicar e refletir 

sobre as suas práticas; considerar o contexto da escola e suas especificidades para a realização 

da formação de cada diretor e atuar como mediador para apoiar e amparar o diretor no 

enfrentamento dos desafios práticos da gestão. 

A técnica considera que o formador é o profissional que precisa também buscar 

formas de auxiliar o diretor a explicitar, quando fizer sentido para ele, quais seriam as suas 
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necessidades formativas para juntos avançarem em suas reflexões e o diretor revisar suas 

práticas. 

Pelissari (2007) considera que a própria formação tem como desafio a criação de 

contextos que provoquem a emergência das necessidades formativas por parte dos 

participantes. Mesmo que a autora esteja se referindo à formação de professores, avaliamos 

que é um posicionamento muito similar a aquele que diz Zilma: 

 

Na maioria das vezes, as necessidades formativas dos professores 

encontram-se, também para eles, oculta. Então, como eles podem identificar 

um problema de que não têm consciência ainda? A experiência com a 

formação de professores tem me mostrado que a própria formação é um 

veículo desencadeador de novas necessidades. Em outras palavras: um dos 

objetivos da formação – pautada em uma perspectiva reflexiva – deveria ser 

a possibilidade de provocar nos professores a “construção” de suas 

necessidades ou, ainda, de novas necessidades. Tornar o que era inconsciente 

em um objeto de reflexão. (PELISSARI, 2007, p. 31) 

 

5.3 Necessidades formativas dos formadores 

 

Para fechar este tópico da análise, foi formulada às entrevistadas, individualmente, a 

seguinte questão: “Você, como formadora, sente necessidade de formação? Sobre o quê?” 

Ao ler as respostas, foi possível perceber que a criação de um quadro com a síntese 

dos dois principais aspectos levantados pelas depoentes: necessidades de formação e 

necessidades de gestão do trabalho de formação na secretaria poderia auxiliar a análise. 

 

Quadro 4 - Necessidades de Formação e Necessidades de gestão da formação na secretaria 

Necessidade de formação: Necessidades de gestão da formação na secretaria: 

• Assessoria (IDEB; refletir sobre questões que 

precisam ser abordadas; interlocução de fora; 

problematização; fazer pensar e fazer refletir; 

• Gestão financeira; 

• Gestão pedagógica com foco na relação ensino-

aprendizagem; 

• Aprimoramento das pautas de reunião; 

• Processos gerenciais do sistema de educação e da 

escola; 

• Avaliação da aprendizagem e dos instrumentos; 

• Revitalização dos planos de ação; 

• Saber o que está acontecendo no país, no estado e 

como os outros estão fazendo; 

• Conhecer experiência de outros lugares e as 

discussões que estão acontecendo; 

• Educação inclusiva; 

• Ter uma rotina sistematizada da forma como a 

gente acha que poderia contribuir mais com esse 

trabalho de formação; 

• Como lidar para não ser atropelada por outras 

coisas que vão entrando dentro daquilo que você 

faz; 

• Ter tempo para se debruçar sobre o material dos 

seus registros e dos outros; 

• Saber responder “em que medida o seu trabalho 

contribui para a melhoria da aprendizagem dos 

meninos?”; 

• Ter clareza dos objetivos que queremos atingir; 

• Assegurar a continuidade da assessoria; 

• Conhecer experiências de organização de redes; 

• Participar de congressos, Undime, da 

universidade; 
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Necessidade de formação: Necessidades de gestão da formação na secretaria: 

• Acompanhamento da aprendizagem dos alunos na 

prática; 

• Levar a escola a se debruçar sobre esse processo de 

acompanhamento da aprendizagem. 

• Não ficar isolado. 

 

Fonte: Quadro elaborado pela formadora. 

 

A definição das necessidades nessas duas categorias é resultante do que esses 

profissionais enfrentam no trabalho prático da formação com os diretores. 

As temáticas elencadas como necessidades de gestão do trabalho de formação na 

secretaria foram trazidas por Miranda e Sílvia, que exerciam no momento da entrevista outras 

atribuições além de serem formadoras de diretores: a primeira era responsável pela gerência 

técnico-pedagógica, já Silvia era a assessora direta da secretária de educação da época. Essas 

funções permitiam às técnicas uma visão mais geral dos processos de gestão de toda a rede, 

provavelmente seja isso que facilite que elas formulem esses aspectos que são essenciais para 

garantir a organização e condições para o desenvolvimento da formação, como, por exemplo, 

a garantia da rotina para a formação, para evitar que sejam “atropeladas por outras coisas que 

vão entrando dentro daquilo que você faz”, ter o tempo para se dedicar à leitura e 

aprofundamento do trabalho com os registros dos diretores e também ter maior clareza sobre 

os objetivos da formação. 

 

Lidar com os processos gerenciais do sistema de educação e da escola, eu 

acho que a gente precisa entender mais sobre isso, a gente tem tido muitos 

diálogos aqui na secretaria e eu sempre falo isso, de que as funções têm que 

estar claras e os procedimentos bem definidos [...]. Muitas vezes somos 

atropeladas por outras coisas que vão entrando dentro daquilo que você faz 

mas quando você tá no processo de formação você precisa ter esse tempo de 

se debruçar sobre o material dos seus registros, sobre os registros do outro, 

o que contribui para que aquele registro avance, e isso a gente não tem aqui 

na secretaria [...]. 

Acho que o grande nó da escola e da secretaria hoje é como gerenciar isso 

tudo que compõe a gestão do processo educacional, isso eu acho que a 

gente precisa aprofundar, no espaço que ocupo hoje esta é uma necessidade 

[...] eu acho que a gente precisa avançar mais. Ter maior clareza dos 

objetivos que a gente quer atingir. Se você não tiver clareza dos objetivos 

que você quer atingir, você pode se perder no meio do caminho. Acho que 

esse é o desafio, isso aqui é quase uma mini prefeitura, nós temos 50% dos 

funcionários da Prefeitura. Acho que deve ter uns 60 (Miranda). 

 

A fala de Miranda reforça a ideia já apontada anteriormente a respeito de um conflito 

relativo à sobreposição dos papéis do formador de diretor e do técnico da secretaria, que se 

preocupa e busca encaminhamentos para os desafios da gestão da própria secretaria. Não é à 
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toa que Miranda finaliza sua colocação apontando que o grande desafio que ela percebe é o 

tamanho da secretaria e o número de funcionários, o que provavelmente significa que há 

muita demanda nos processos internos de gestão. 

Já Silvia traz em sua fala que seria importante que se pudesse assegurar a continuidade 

da assessoria para a formação das formadoras, e que esses continuassem tendo chances de 

participarem de congressos, de ações da União Nacional dos Dirigentes Municipais de 

Educação (Undime) e da universidade, para evitar o isolamento. 

 

Tem um tempo que parece que gente até consegue fazer sozinhas, mas tem 

um tempo que você precisa de alguém que te tire dessa zona de conforto, 

porque você vai fazendo, vai fazendo, e daí a pouco... Às vezes eu vejo como 

faz diferença, por exemplo, quando o assessor vem aqui [...]. Mas é preciso 

outras oportunidades também, não é só assessoria, como também participar 

de congressos quando vamos discutir coisas. Não estou dizendo que a 

secretaria não oportuniza, todas as vezes que a secretaria de estado, a 

Undime, a universidade chama, a gente sempre faz esforço pra a equipe 

estar. Atualmente a universidade está nos chamando para discutir 

alfabetização [...]. 

Fico olhando quando a gente se reúne aqui no estado mesmo, nos encontros, 

a gente ouve os técnicos de outros municípios que não têm essas 

oportunidades, como que é diferente. Talvez hoje estejamos em um estágio 

mais atentos, né? Mesmo assim a gente precisa e sempre coloca para os 

nossos secretários: “não dá para o município estar isolado, viu?”, porque 

se não... Ali que se discute e que se constrói, são com os grupos, isso é uma 

coisa que a gente sempre luta internamente e até agora não teve dificuldade. 

 

 Sílvia fala da necessidade, para a formação, da assessoria na perspectiva de parceria 

para uma interlocução com um profissional experiente e com outras vivências de contextos de 

redes. E também chama a atenção para o quanto a participação em congressos e cursos 

promovidos pela universidade também agregam conhecimentos necessários a uma atualização 

profissional, assim como promovem a interação com técnicos de outros municípios. 

Realmente o investimento na atualização sobre o que vem sendo desenvolvido na academia e 

nas práticas de outros técnicos é uma necessidade formativa e é muito bom que a equipe de 

formadores deste município esteja conseguindo manter essa conquista junto aos diferentes 

secretários de educação. 

O ponto de vista de Zilma sobre a contribuição da assessoria externa revela uma visão 

mais horizontal entre formadores e assessores, o que indica o quanto a assessoria externa 

precisa fazer sentido e respeitar o percurso profissional do grupo. 

 

Acho que se a gente tivesse uma assessoria para nos ajudar a pensar tanto o 

Ideb que nós vamos focar... estamos com um vídeo ai... mas a assessoria, ela 
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nos conduz, ela nos instiga a pensar o caminho e a refletir as questões que 

nós precisamos abordar é nisso que vejo o sentido da assessoria, além de 

nos capacitar também, porque a gente aqui, com quem que nós vamos 

discutir gestão? [...] Cada uma vai deixando a sua parte de colaboração, 

mas a presença de uma assessoria, que respeite a condução do trabalho que 

uma secretaria tem, não só da nossa, eu acho que a atual assessoria com a 

Votorantim respeita muito e o CEDAC também, quando nos força a fazer 

uma coisa a gente fala: “Não. Não é por esse caminho” (Zilma). 

 

Outra necessidade formativa relaciona-se a um conteúdo que as formadoras elegeram 

e, no momento da entrevista, ainda estavam trabalhando junto aos diretores da rede: a 

avaliação das aprendizagens. 

 

[...] eu penso que a questão da avaliação... acho que a gente tem que 

batalhar mais pela questão da avaliação mesmo da aprendizagem, a questão 

dos instrumentos, nós começamos, mas foi um trabalho que não ficou 

terminado [...] (Zilma). 

 

E ainda: 

 

[...] mas acho que a gestão mesmo da escola de gerir a partir de ensino-

aprendizagem, sabe de você contribuir.... avaliação acho que eu preciso, 

avaliação mesmo, pelo menos nesse momento [...] (Célia). 

 

E também: 

 

[...] acho que uma outra questão que eu gostaria de debater ou estudar e 

aprofundar seria mesmo esse acompanhamento da aprendizagem dos alunos 

na prática, como levar a escola a se debruçar sobre esse processo, a gente 

faz, não chegamos lá ainda [...] (Jeanne). 

 

Os depoimentos revelam o quanto a discussão desta temática tem mobilizado e 

suscitado, nas formadoras, o desejo de aprofundar, para si e junto aos diretores, e apoiar as 

escolas nesse processo. Talvez essa necessidade nem estivesse anteriormente tão evidente 

para essas formadoras e só se tenha evidenciado no desenvolvimento da prática formativa, 

como já apontara Pelissari (2007). 

Nas demais falas das depoentes, foi possível identificar demandas pontuais sobre 

conteúdos que gostariam de aprofundar: planos de ação, elaboração de pautas formativas com 

encadeamento de atividades, gestão financeira e educação inclusiva. 
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E, para encerrar esse tópico de análise, podemos observar a similaridade entre algumas 

necessidades formativas por parte dos formadores com o que eles consideram ser as 

características do bom diretor: 

 

Quadro 5 - Apontamentos sobre similaridades entre as necessidades formativas dos formadores e o 

que estes avaliam ser um bom diretor 
Necessidade de formação dos formadores  O que seria um bom diretor para os formadores de 

diretores 

• Gestão pedagógica com foco na relação ensino-

aprendizagem; 

• O acompanhamento da aprendizagem dos alunos na 

prática;  

• Levar a escola a se debruçar sobre o processo de 

acompanhamento da aprendizagem. 

• Realiza ações para que o direito à 

aprendizagem seja garantido;  

• Acredita que todos (crianças, jovens e todo ser 

humano) são capazes de aprender. 

Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora 

 

As semelhanças versam sobre a gestão da aprendizagem e muito provavelmente isso 

ocorra devido a este ser o conteúdo formativo que diretores e coordenadores estão trabalhando 

nos encontros formativos. Isso também pode apontar que, em decorrência dessas reflexões, 

seja possível terem mais observáveis para detectarem as possíveis dúvidas as quais 

precisariam se dedicar mais nas formações. 

 

5.4 Formação continuada: as modalidades de formação na rede e seus reflexos na 

escola 

 

Na busca de conhecer como se desenvolve a proposta de formação, foi perguntado ao 

grupo de quatro técnicas formadoras: “Vocês identificam transformações entre a proposta de 

formação atual e a do início dessa formação na rede? Em caso afirmativo, o que avaliam que 

possa ter contribuído para esse processo?” 

Na atual organização da formação continuada de diretores, segundo as técnicas 

formadoras, foram consideradas as características profissionais dos sujeitos da formação e das 

escolas para a composição dos agrupamentos de profissionais, assim como de uma nova 

estratégia formativa utilizada para o acompanhamento desses diretores. A realização de 

plantões em grupos de escolas foi mencionada pelas quatro entrevistadas como uma ação, no 

momento atual, que busca atender grupos de diretores para a realização de reunião formativa. 

Segundo a técnica formadora Miranda, a ação do plantão exigiu uma organização da 

formação em relação a vários aspectos: 
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[...] nós passamos a fazer plantões que duram, em média, de três dias a uma 

semana. Reunimos pequenos grupos de escolas com características 

semelhantes para que a gente possa dar um tratamento mais específico às 

questões que elas têm em seu contexto (Miranda). 

 

A criação desse formato privilegiou a participação de um número menor de diretores, 

assim como de critérios para a organização dos subgrupos, dentre eles, características 

semelhantes entre as escolas da rede. 

Considerar as características das escolas como critério para agrupamento de diretores 

cujas unidades apresentam realidades semelhantes, é muito relevante e coincide com o que é 

apontado na discussão a respeito do Indicador de Complexidade de Gestão28. 

As técnicas formadoras organizaram inicialmente os plantões pelo agrupamento de 

escolas com contextos semelhantes. Isso parece indicar o critério de homogeneidade para a 

discussão, porque essas escolas teriam dificuldades semelhantes. Entretanto, essa proposição 

também sugere uma dúvida: seria o critério da heterogeneidade improdutivo? Quer dizer, 

escolas com problemas diferentes não poderiam se ajudar mais, justamente porque podem ter 

passado por aqueles problemas e os resolveram? Esse seria um bom ponto de discussão e 

reflexão com esse grupo de técnicas formadoras. 

Outros critérios para a organização dos subgrupos para os plantões também se somam 

a esse, como podemos observar na colocação de Jeanne: 

 

[...] nós fomos percebendo que, dada a condição de cada um, o perfil de 

cada gestor até o nível que se encontra na sua prática, sua experiência, 

fomos percebendo que era necessário encontrar outro formato, ou seja, 

tentarmos encontrar um grupo de escolas por características mais comuns 

ou diretores que precisavam debater determinados assuntos e conteúdos. 

Antes o formato tinha uma intenção que era dar conta do macro (Jeanne). 
 

Zilma também discorre sobre os critérios para organizar plantões: 

 

[...] só que nesse grupo menor, começamos a pensar: “esse daqui é melhor 

com esse daqui, esse aqui pode ajudar” [...] tudo focado no profissional, o 

trabalho que tem lá na escola que a gente conhece as características de 

cada escola [...]. Quando nós fomos fazer o segundo plantão, fomos rever os 

grupos. Fizemos trocas de escolas baseada no que foi discutido, pois teve 

grupo que fluiu muito bem, foi produtivo, mas teve grupo que foi 

                                                           
28Segundo a nota técnica nº 040/2014, do MEC, o indicador de Complexidade de Gestão, elaborado pelo INEP, é 

utilizado para mensurar o nível de complexidade de gestão das escolas de Educação Básica brasileiras e 

considera quatro características: o porte da escola, o número de alunos matriculados, a quantidade de turnos e de 

etapas oferecidas. A análise do cruzamento dessas características fornece um panorama dos desafios de realizar a 

gestão das unidades escolares de forma específica. (BRASIL, 2014). 
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“choramingando”, foi lamentação. Então já fizemos algumas modificações 

(Zilma). 

 

Tanto o perfil dos diretores quanto as características da escola foram critérios que as 

técnicas formadoras, Jeanne e Zilma, mencionaram para a composição dos participantes dos 

subgrupos. Fica evidente que os critérios não foram rígidos, inicialmente puseram escolas 

com contextos semelhantes, depois agregaram o perfil de diretores e também o próprio 

resultado dos plantões, ou seja, foram construindo os critérios. 

A iniciativa dessa equipe de técnicas, de organizar a formação de diretores no formato 

de plantões, exigiu dessas profissionais a observação apurada da atuação dos diretores nos 

grupos de formação. Um aspecto a ser destacado é que as técnicas não tomaram em conta as 

características pessoais dos sujeitos, mas sim seus contextos profissionais. 

Essa organização da formação parece-nos estar centrada nos conhecimentos, 

observação e experiência das técnicas formadoras a respeito da formação e do grupo de 

diretores da rede. Chama a atenção que não aparece nas falas a possibilidade de consulta junto 

aos diretores sobre os rumos da formação, levando a crer que as decisões estão ainda mais 

concentradas no grupo de experts, as técnicas formadoras. 

Outro aspecto da proposta formativa é a composição da equipe técnica. Segundo as 

entrevistadas, até o final de 2015, os responsáveis pela formação de diretores eram somente os 

técnicos formadores que trabalhavam no setor de gestão escolar. Mas, a partir da criação dos 

plantões, as técnicas formadoras do setor de Ensino Fundamental também passaram a 

participar da formação de diretores, como explicado por elas: 

 

Para os plantões a gente fez uma parceria envolvendo os técnicos formadores do 

Ensino Fundamental, porque elas estão diretamente relacionadas com a formação do 

pedagogo escolar, que também é um gestor da escola [...] agora elas participam da 

formação de diretores na reunião geral e nos plantões pedagógicos. Para os plantões, 

normalmente a gente se organiza em duplas de técnicos formadores: um da formação 

em gestão e outro da formação do Ensino Fundamental (Miranda). 

A gente sabe que se a equipe de gestão da escola não caminha junta, fica muito difícil. 

Eu diria que foi nesse ano que a gente fez uma prática mais acertada, porque nós 

trouxemos a equipe de formadores do Ensino Fundamental para junto da formação do 

diretor (Zilma). 

 

A formação em gestão escolar, nesse município, está centrada na figura do diretor 

escolar, mas a iniciativa de articulação das técnicas formadoras de diretores com os 

formadores da Educação Fundamental pode promover um maior alinhamento entre as 
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propostas formativas da secretaria com a de coordenadores pedagógicos. Outro aspecto dessa 

decisão, em somar esforços para a realização da formação de diretores, relaciona-se ao 

possível impacto na gestão escolar no interior das próprias escolas, pois, conforme Zilma 

menciona, uma equipe de gestão escolar precisa caminhar junta e a estratégia dos formadores 

da secretaria de atuarem colaborativamente pode contribuir para a consecução desse objetivo. 

A parceria entre diretores e coordenadores na constituição de uma verdadeira equipe 

gestora tem sido um propósito de secretarias de educação e uma meta defendida por 

pesquisadores como Lück (FUNDAÇÃO VICTOR CIVITA, 2011). 

Na pesquisa realizada entre 2010 e 2011, Placco, Almeida e Souza (2011), que tinham 

como objetivo identificar e analisar os processos de coordenação pedagógica, entrevistaram 

coordenadores e diretores de 20 escolas públicas, de vários estados brasileiros, e constataram 

que os diretores escolares ainda têm dificuldades de reconhecer que dentre uma atribuição 

importante dos coordenadores é a formação dos professores e que os coordenadores 

pedagógicos não estão a serviço dos diretores. 

 

[...] percebe-se que os diretores aceitam que as atividades exercidas pelo CP 

devem atender às necessidades diversas que surgem na escola e que são 

priorizadas pela equipe escolar, em detrimento das atribuições que, de fato, 

são de sua responsabilidade, como é o caso da atuação formativa. Fica a 

impressão de que há uma inversão de prioridades nas funções exercidas por 

este profissional, pois seria mais adequado lamentar que não é possível 

atender a tantas outras demandas existentes na escola, quando o CP precisa 

cuidar da formação dos professores. Em síntese, ao mencionar as atribuições 

do CP os diretores citam, principalmente, atividades que dão suporte a ele, 

diretor (PLACCO; ALMEIDA; SOUZA, 2011, p. 258). 

 

Gouveia e Placco (2013), ao tratarem da formação centrada na escola, destacam o 

papel das redes de fortalecer a parceria entre diretor e coordenador, potencializando o papel 

de formadores: 

 

O coordenador assume a liderança pedagógica das escolas junto com os 

diretores escolares. É importante que se definam as atribuições de cada um, 

para que não haja confusão nem desorganização na gestão da escola. Cabe 

ao CP a formação dos professores e ser o principal articulador de redes de 

aprendizagem. E o diretor tem o desafio de realizar uma gestão com foco na 

aprendizagem dos alunos. Portanto, não se trata de polarizar as funções, 

como: ao CP cabe o pedagógico e ao diretor, o administrativo, pois ambos 

realizam uma gestão com vistas à aprendizagem dos alunos (GOUVEIA; 

PLACCO, 2013, p. 73). 
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Podemos então destacar que o trabalho em parceria entre diretores e coordenadores, 

garantindo que a expertise de cada profissional seja valorizada para a criação de um projeto 

comum de gestão escolar, é um desafio que formadores de diretores podem agregar a seus 

planos de formação em gestão. 

Outro aspecto relativo à organização da formação relaciona-se às modalidades 

formativas. As técnicas destacaram que há dois tipos de atividades formativas na rede, além 

do plantão, a saber: reuniões com diretores, realizadas pelos técnicos formadores da secretaria 

e visitas às escolas prioritárias. Miranda fala sobre como algumas dessas atividades são 

organizadas no cronograma da formação: 

 

[...] os formatos são diferentes, porque hoje a gente organizou o 

cronograma de forma que temos os encontros presenciais da parceira com o 

Programa Votorantin pela Educação, quando são os dias que têm a 

assessoria direta com os diretores. Depois temos as reuniões que nós, 

técnicos formadores de diretores e de ensino fundamental, fazemos com os 

diretores e agora passamos a fazer também os plantões, que duram em 

média de três dias a uma semana [...] além disso temos as visitas nas 

escolas prioritárias [...] (Miranda) 

 

A distribuição das atividades dentro de um cronograma de trabalho faz parte do 

planejamento de formação e contribui com o desenvolvimento do trabalho. E nessa rede é 

possível observar a variedade de atividades propostas para a formação de diretores, conforme 

Jeanne explica: 

 

Eu penso assim, Márcia, inicialmente aquele movimento de todos juntos 

estudarem o mesmo tema. Tem momentos que precisam ser nesse formato. 

Com o tempo nós fomos percebendo que dada a condição até de cada um, o 

perfil de cada gestor, o nível em que cada um já se encontra, da sua prática, 

sua experiência, a gente foi percebendo que era necessário encontrar outro 

formato, [...] antes o formato tinha uma intenção, que era dar conta do 

macro, da importância do gestor. Agora a gente tá num formato para que 

ele, nos plantões e visitas, olhe um pouco mais de perto aquilo que é o 

essencial dentro da gestão escolar, que é cuidar da aprendizagem dos 

alunos [...] (Jeanne). 

 

Para a realização das atividades formativas, as formadoras organizaram diferentes 

tipos de agrupamentos (coletivo, pequenos grupos e individual), considerando as 

especificidades formativas dos participantes. Essa decisão formativa requer dos formadores de 

diretores uma série de conhecimentos, tais como identificar os saberes e perfis dos diretores e 

considerar o percurso de experiência desses profissionais, assim como saber organizar 

agrupamentos produtivos para os plantões. 
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Miranda apresenta, em outro trecho de seu relato, o papel da assessoria externa na 

formação de diretores. Essa atividade formativa já acontece nesse município há algum tempo 

e é reconhecida positivamente pelos formadores de diretores: 

 

Temos um cronograma mensal, e em alguns momentos são tratadas questões 

mais específicas do ato administrativo em si e em outros momentos a gente 

traz as questões que estão no contexto escolar e que dependem de uma 

ampliação de conhecimento e até de outras parcerias. A gente busca essas 

parcerias para trazer alguém aqui que possa esclarecer e contribuir 

(Miranda). 
 

Silva (2015) também apresenta em sua pesquisa a importância e o impacto da 

assessoria externa para a formação de diretores. Segundo ela, “[...] também se mostraram 

mais eficazes as assessorias de maior duração, como as de Regina Scarpa, Yvone Reston, 

Virgínia Gastaldi, Valéria Pimentel entre outras, cujas reflexões permanecem até hoje, 

apoiando diretores em suas decisões e encaminhamentos” (SILVA, 2015, p. 33). 

Pelo histórico da formação de diretores nesse município, as parcerias técnicas com 

programas e assessores externos acontecem desde meados dos anos 2000 e já passaram pela 

rede diferentes profissionais e programas. A última parceria mencionada por Miranda já se 

desenvolve há quatro anos com o mesmo assessor da ONG Comunidade Educativa CEDAC. 

Um último aspecto abordado pelas técnicas formadoras, a respeito da formação atual, 

é o atendimento às escolas prioritárias. 

Segundo as técnicas formadoras de diretores, no final de 2015, elas identificaram as 

dez escolas prioritárias que foram definidas pelos seguintes critérios: o resultado na prova 

estadual de avaliação externa da aprendizagem do Espírito Santo (PAEB), assim como a 

avaliação dos diretores, feita pelos técnicos formadores e pelas comunidades escolares, e, por 

fim, a autoavaliação feita pelos diretores de cada escola. A análise geral desses resultados 

apontou a necessidade de apoio e acompanhamento mais efetivo da equipe da secretaria a 

essas dez escolas. “Além disso, as visitas. A gente faz visitas às escolas prioritárias porque, a 

partir dos resultados, nós selecionamos dez escolas nas quais a gente tem atendimento mais 

específico, in loco” (Miranda). 

Saber mapear prioridades, como, por exemplo, as escolas de uma rede que necessitam 

acompanhamento mais sistemático por parte da equipe técnica de uma secretaria, é um 

conhecimento profissional importante do formador, pois envolve saber diagnosticar, avaliar 

cenários e comparar realidades para então definir quais as escolas prioritárias para o 

acompanhamento. 
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Esse procedimento do atendimento específico às escolas prioritárias é visto, pelas 

técnicas formadoras de diretores de Aracruz, como uma oportunidade de fortalecimento da 

parceria entre os formadores de gestão escolar e de Ensino Fundamental, pois vão juntos para 

a escola e quando lá se encontram buscam observar o trabalho realizado na mesma, assim 

como analisam os registros desses trabalhos. A técnica Zilma descreve como esse 

atendimento (visitas) às escolas prioritárias se desenvolve: 

 

[...] ver o que a escola faz, como que ela faz ver o plano de ação da escola e 

depois ver plano do pedagogo. Fazemos essa ida às escolas prioritárias. 

Vamos um da gestão e um do fundamental, na intenção de articular esse 

trabalho que é necessário de fato. Lá pedimos o plano de ações que eles 

estavam desenvolvendo. Depois, num plantão, analisamos e pedimos para os 

diretores e pedagogos das escolas falarem mais detalhadamente como era 

que eles faziam e aí nós trabalhamos um pouco mais para esse 

entendimento. Às vezes pedimos para reformularem essas questões a partir 

do que foi visto e discutido nos plantões (Zilma). 

 

Tradicionalmente o acompanhamento do trabalho realizado nas escolas por parte da 

secretaria é visto com propósitos fiscalizatórios, centrados em aspectos burocráticos tais como 

o acompanhamento de livro de ponto, diários de classe, movimentação de alunos, vida 

funcional dos trabalhadores da escola, entre outros. Entretanto, não parece ser essa a 

perspectiva da equipe técnica responsável pela formação de diretores de Aracruz. Pela fala de 

Zilma, essa ação formativa busca apoiar o trabalho pedagógico realizado pelas duplas 

gestoras. Isso demonstra também uma compreensão de que a gestão escolar não é 

responsabilidade ou atribuição restrita ao diretor, mas sim da dupla gestora. 

Nas entrevistas individuais foi feita uma questão que se relaciona com as atividades 

formativas: das atividades que você realiza, qual se aproxima mais da prática dos diretores? 

Para a análise das respostas, foi organizado um quadro com a síntese das respostas de 

cada técnica. As duas atividades citadas foram: visita e plantão. 
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Quadro 6 - Síntese sobre as atividades realizadas na formação que, segundo as técnicas, mais se 

aproximam da prática dos diretores escolares 

 

Dentre as quatro atividades formativas realizadas na rede, são a visita e o plantão as 

indicadas como as que mais se aproximam da prática dos diretores. 

Destaque-se que a perspectiva de um não consenso entre as respostas provavelmente 

tenha ocorrido porque a questão foi formulada no contexto de entrevista individual, pois a 

tendência desse grupo de formadoras, ao longo da entrevista coletiva, foi de emitirem 

opiniões muito próximas e complementares. Por isso foi importante ouvir cada uma 

isoladamente, pois favoreceu um panorama diversificado de pontos de vista sobre um mesmo 

objeto e isso com certeza fez a análise ficar mais rica. 

Antes de avançarmos nas análises desse quadro, é relevante pensarmos sobre o uso do 

termo “visita” para uma atividade formativa. Nos depoimentos, as técnicas sempre usam essa 

expressão para se referir à ida às escolas pelas duplas de técnicas formadoras (uma do setor de 

gestão e outra do ensino fundamental). Ao buscar a etimologia da palavra, foi possível 

constatar que há três sentidos mais frequentes: (1) sentido de ir e ficar: visitar rapidamente, 

 Visita Plantão 

Z
il

m
a 

• Checar como os conteúdos da formação 

chegam na prática da escola 

• Observar indícios da transposição 

prática dos conteúdos  

• Avaliar a eficácia da prática do gestor  

• Obter informações complementares e 

investigar a prática do gestor 

(perguntar, por exemplo, como são os 

instrumentos que acompanham o 

conselho de classe) 

 

C
él

ia
 

• Ver na escola, concretamente, o que o 

gestor relata 

• Elo de aproximação entre formação e 

prática 

 

Je
an

n
e 

• Ser solicitado para dar receitas e 

resolver problemas 

 

• Promover mais reflexão 

 

M
ir

an
d

a 

• Perceber o espaço da escola, as relações 

constituídas ali, para, a partir daí, 

desenvolver um diálogo com o gestor, 

aproximando aquela realidade das 

discussões da formação. 

• Refletir com o gestor a partir do 

contexto da sua escola 

 

• Ajudar o gestor a avançar na reflexão a 

partir das trocas com outros que estão na 

mesma função  
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pontualmente e de forma superficial; (2) sentido de inspecionar: visitar no sentido de 

inspecionar e (3) no sentido de visitar: sair para visitar um lugar ou uma pessoa. Ao longo da 

análise desse tópico é possível acompanhar que algumas técnicas fazem uso do termo nos 

sentidos dois e três. 

Segundo Zilma e Célia, a visita é a prática que se destaca dentre todas. Jeanne, por sua 

vez, avalia que é o plantão que favorece essa aproximação e faz, inclusive, uma crítica à 

postura de alguns diretores durante as visitas. Sendo Miranda a técnica que identifica 

qualidades nas duas atividades. 

Na fala de Zilma, destacam-se alusões à questão do “olhar” por parte do formador 

durante a visita às escolas. Os grifos são nossos: 

 

Eu avalio que seja a visita. [...] quando você vai a uma escola, você tem o olhar... na 

volta que você dá pela escola. Antes de sentar para conversar, você já consegue ver 

ou não o que se discutiu na formação. Pelo menos um pouco, visualmente falando, o 

que tá lá, por exemplo, valorização do trabalho das crianças, se os murais não 

tiverem com trabalho feito pelos meninos e numa altura adequada para a criança ler 

o que está escrito, feito por eles, é uma concepção de educação diferente. Então você 

já vai vendo que o diretor foi para a formação, participou. Terá indícios na escola se 

ele incorporou ou não. Tem coisa que você vai complementar para saber daquilo que 

você vê e te instiga a perguntar, por exemplo, como são os instrumentos que 

acompanham o conselho de classe, qual instrumento que você coloca, registra, que os 

meninos têm as dificuldades, onde está? Por aí você já vê que se a prática dele chega 

onde tem que chegar… Ir à escola e estar com o diretor é o que mais aproxima a 

formação da prática do diretor (Zilma). 

 

A justificativa de Zilma para eleger a visita como a atividade que mais se aproxima da 

prática dos diretores parece significar que o formador deve buscar na escola os 

desdobramentos da formação. 

É legítimo e necessário que o formador procure indícios da formação na escola, pois 

isso lhe dá elementos para refletir, por exemplo, sobre a necessidade de ajustes no processo 

formativo, ou seja, trata-se de uma avaliação do processo formativo. É preciso também 

analisar como essa ação de acompanhamento se realiza. Zilma explicita outro propósito da 

visita que seria a checagem do trabalho do diretor. É recorrente em seu discurso marcas desta 

postura: você tem o olhar; você já vai vendo; você vê e você já vê. 

Tradicionalmente, diretores escolares queixam-se do pouco apoio por parte das 

secretarias que buscam visitar as escolas com um propósito mais fiscalizatório do que de 

suporte para uma reflexão conjunta sobre os desafios que os diretores enfrentam no dia a dia 

escolar. 
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Assim como Zilma, Célia também considera a visita a atividade formativa que mais se 

aproxima das práticas dos diretores, mas sua justificativa é apresentada de outra forma: 

 

É a visita. Nela acaba se concretizando aquilo que te falam, porque você vai 

lá, você já conhece um pouco a realidade daquela escola, pois você já teve 

as discussões do plantão. É um elo também muito de aproximação, nesse 

contexto (Célia). 
 

Conforme diz Célia, a visita possibilita a comprovação ou não daquilo que os diretores 

compartilharam nos plantões. Célia afirma ainda que a visita propicia um elo de aproximação 

com a escola. 

Diferentemente das duas técnicas anteriores, Jeanne faz, inicialmente, uma crítica à 

postura dos diretores quando é feita a visita nas escolas e aproveita para comparar com a 

atividade de plantão, ressaltando algumas qualidades desta: 

 

O plantão. Sabe por quê? O fato de você ir lá na escola eles querem muito 

que a gente dê receita: como resolver isso? Como resolver aquilo? Você não 

consegue promover tanta reflexão como o plantão oportuniza. Que quando 

você agrupa quatro escolas, seja por perfil, seja por características da 

clientela ou por resultados, que também é um critério, você consegue, em 

relação ao ato formativo, chegar mais próximo do que é o nosso desejo 

enquanto formador, entendeu? 

Porque a ida à escola é de suma importância, eles querem muito a gente lá, 

mas muitas vezes eles querem nossa presença lá para ajudar a resolver 

situações do cotidiano. É importante? É, mas para o processo reflexivo e 

formativo eu acredito que o plantão dá muito mais resultado (Jeanne). 

 

Por que será que diretores se comportam dessa forma quando os formadores vão às 

escolas? O que nessa relação mais individualizada entre diretor e formador faz com que o 

primeiro tenha essa expectativa em relação à atuação do formador quando este vai à escola? 

Jeanne fala em “dar receita” e isso é muito similar a prescrever. Talvez os diretores projetem 

no formador a expectativa de que este resolva os problemas cotidianos. Mas, ao se 

comportarem dessa forma, também podem nos revelar que simbolicamente colocam o saber 

nas mãos do formador. Essa situação assemelha-se a um modelo normativo cuja dinâmica da 

formação apoia-se na transmissão e aquisição de saberes como se fosse um processo 

instrucional. 

E, para completar, Jeanne confere à atividade do plantão a possibilidade de fomentar a 

reflexão. Portanto, essa é, em sua opinião, a atividade que mais se aproxima da prática dos 

diretores. 
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A análise das considerações de Miranda possibilita explorar um pouco mais as duas 

atividades, a visita e o plantão: 

 

Tem duas que considero mais potentes. A mais potente mesmo acho que é a 

visita, tá? Porque quando você vai em campo e você percebe o espaço, as 

relações que estão construídas ali, você consegue desenvolver um diálogo 

com ele. Trazer esse espaço para aquilo que você tá refletindo com o 

diretor, mas, por isso que eu considero duas. 

Porque no plantão, quando o diretor tem oportunidade de estar com seus 

pares, com características semelhantes, ele consegue também, vamos dizer, 

avançar em um pensamento a partir do que alguém que está na mesma 

função que ele e que tem o mesmo espaço que ele, né? O outro também faz e 

aí ganha outro discurso. 

Na escola, quando visito, tem aquela coisa: eu não estou na função dele. 

Mas vejo isso como potente porque eu consigo refletir com ele a partir do 

contexto que ele está. 

Agora, quando ele está no grupo e você direciona as questões para que eles 

consigam refletir, a partir das experiências que são vivenciadas e 

compartilhadas, eu vejo isso como muito potente também (Miranda). 

 

Mesmo Miranda destacando as duas atividades, é possível detectar a valorização que 

atribui às interações dialógicas entre formador e diretor, durante as visitas, assim como à 

interação entre os diretores no contexto do plantão. Ou seja, o diálogo e as interações entre 

pares são estratégias valorizadas por essa formadora, que parece apostar numa formação 

colaborativa. 

Ainda sobre a visita, a fala de Miranda refere-se a um acompanhamento do trabalho 

formativo nas escolas não para checar o que não foi cumprido, mas para buscar a reflexão 

sobre a prática do diretor diante dos desafios da escola, conforme suas palavras: “[...] vejo 

isso como potente porque eu consigo refletir com ele a partir do contexto em que ele está 

[...]”. Miranda também acresce que esta ida à escola alia-se ao que vem sendo discutido nas 

outras atividades formativas (plantão e reuniões coletivas com assessoria e técnicos) de forma 

que essas reflexões possam ser reatualizadas no contexto da escola em questão e assim 

contribuírem para a resolução de questões específicas desta instituição. 

O estudioso João Pedro da Ponte (1998) trata da relevância também dos contextos 

coletivos formativos que podem ser colaborativos: 

 

No desenvolvimento profissional há um importante elemento coletivo e não 

menos importante elemento individual. Por um lado, o desenvolvimento 

profissional é favorecido por contextos colaborativos (institucionais, 

associativos, formais ou informais) onde o professor tem oportunidade de 

interagir com outros e sentir-se apoiado, onde pode conferir as suas 

experiências e recolher informações importantes (PONTE, 1998, p. 10). 
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O que é possível depreender dessa análise é que, mais do que chegar a um consenso a 

respeito de uma atividade que possa ser “eleita” como a que mais favorece a aproximação da 

prática do diretor, talvez seja melhor refletirmos se as práticas formativas colocam a escola a 

serviço da formação ou se é a formação que está a serviço da escola. Parece-nos que a 

“direção” que Miranda nos revela ao falar sobre a visita coloca a formação a serviço da 

escola, ou seja, é a escola e os desafios que o diretor enfrenta na gestão dessa organização que 

subsidiam as reflexões formativas. 

Uma reflexão importante a se fazer é o lugar que o formador ocupa na formação. Por 

exemplo, todas as formadoras fazem visitas, mas com perspectivas profissionais diferentes. 

Zilma parece ocupar o lugar profissional muito semelhante a uma supervisora, ou seja, aquela 

que vai à escola checar se a pauta da formação chegou ou não chegou à escola. Já Célia ocupa 

esse mesmo lugar, mas, por outra razão, insere a construção do vínculo entre formador e 

diretor. E Miranda, ao fazer a visita, busca um lugar de dialogia. Ela traz, junto com o diretor, 

a escola para a formação. Em suma, é a mesma atividade, mas as três técnicas ocupam lugares 

diferentes. Podemos pensar então que ser formador de diretor implica não só saber fazer essas 

atividades, seja visita ou plantão, mas sim constituir esses lugares. Talvez cada uma dessas 

técnicas tenha em suas histórias profissionais particulares indícios, marcas que elas carregam 

e que se atualizam na ocupação dos lugares de formadoras que ocupam hoje. 

 

5.5 Desafios enfrentados pelas formadoras de diretores 

 

Um objetivo desta pesquisa é analisar os desafios que os técnicos da secretaria 

enfrentam como formadores de diretores. A pergunta realizada para se abordar esse assunto 

foi: quais são os principais desafios que vocês avaliam que vêm enfrentando para a realização 

de formação de diretores? E quais desses desafios já foram superados e quais ainda persistem? 

No processo de organização das respostas foi possível identificar as seguintes 

temáticas: (1) identificar as necessidades formativas; (2) resultados da formação; (3) gestão 

do tempo; (4) conteúdos da formação; (5) repercussão da formação na escola; (6) formação de 

diretores novatos e (7) formação de diretores numa perspectiva sistêmica. 

A responsabilização pela formação exige do profissional uma série de conhecimentos 

profissionais, de diferentes naturezas, que são aprendidos ao longo da jornada profissional. 

GASTALDI (2012a) discorre sobre o processo de constituição do formador e explica que 

exige muito estudo e reflexão: 
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O formador se constitui como formador na ação formativa [...] estudar, 

buscar, refletir, pensar sobre si, sobre sua ação de todas as formas que puder 

são caminhos para o formador constituir-se como formador em um processo 

que é muito solitário devido às características do trabalho e à estrutura em 

que ele se insere (GASTALDI, 2012a, p.114). 

 

Dos principais desafios apontados pelas técnicas formadoras, um é levar em 

consideração as diferenças entre diretores, considerando seus saberes, percurso profissional e 

tempo de atuação nas escolas, outro é a escuta dos diretores pelos técnicos formadores. 

Costa, Lima e Leite (2015) reiteram a importância da escuta sensível e a necessidade 

de analisar contextos e posicionar-se frente às questões da escola e insistem que a formação 

contínua do diretor é um direito: 

 

Além dos aspectos de natureza técnica, faz-se necessário o desenvolvimento 

de aspectos relacionados à capacidade de dialogar, de colocar-se no lugar do 

outro, de realizar uma escuta sensível das diferentes demandas dos sujeitos, 

de analisar contextos e de posicionar-se frente às questões de natureza 

política que se manifestam cotidianamente no chão da escola. Nesse sentido, 

a formação contínua do gestor e a (re) construção de sua profissionalidade, 

mais do que uma necessidade, constitui-se como um direito, sem o qual as 

possibilidades de colaboração deste profissional para o desenvolvimento da 

escola se tornam limitadas (COSTA; LIMA; LEITE, 2015, p. 10). 
 

A técnica formadora Miranda sintetiza em sua fala o desafio de levar em conta as 

necessidades formativas de cada diretor: 

 

[...] fazendo uma formação pautada na experiência, no ouvir, na avaliação, 

que eu acredito que é a que funciona, que é quando você dá voz e vez para 

quem tá fazendo, executando ação. Essa formação exige um maior tempo de 

você, porque não é tudo igual para todo mundo, a coisa precisa ser pensada 

nas necessidades de cada gestor. Esse é o grande desafio [...] (Miranda). 
 

Conhecer as necessidades formativas do grupo com o qual o formador trabalha é 

essencial para a tomada de decisões desde, por exemplo, a elaboração do plano de formação 

até a definição de uma pauta de reunião de um encontro formativo. Agregar a isso a percepção 

sobre o quanto essas necessidades se diferenciam entre os participantes, amplia ainda mais o 

desafio formativo, mas também revela o compromisso do formador com os sujeitos da 

formação. 

A escuta é um aspecto importante destacado por Rodrigues e Esteves (1993) no 

levantamento das necessidades formativas: 
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[...] a análise de necessidades surgiu como um momento fundamental. Neste 

âmbito, a análise de necessidades pode ser entendida como uma técnica e um 

conjunto de procedimentos a serviço da estratégia de planificação. 

Da mesma forma, tem vindo a acentuar-se a sua penetração no quadro do 

desenvolvimento de ações de formação, nomeadamente na formação 

contínua de adultos. Concebida, então, como uma etapa do processo 

pedagógico da formação, a análise de necessidades pode centrar-se no 

formando, visando “abrir horizontes” para a autoformação, através da 

conscientização das suas lacunas, problemas, interesses, motivações [...]. As 

práticas desenvolvidas sugerem que os formandos devem ser “ouvidos”. 

Ninguém conhece melhor os problemas e as soluções alternativas do que 

aqueles que os experimentam – argumenta-se (RODRIGUES; ESTEVES, 

1993, p. 11). 
 

Já a pesquisadora Pelissari (2007) chama a atenção para outro aspecto, que as técnicas 

formadoras de Aracruz também identificaram como componente desse desafio, é o fato de as 

necessidades formativas não se esgotarem no levantamento inicial, mas serem reatualizadas 

no próprio processo formativo e que isso se configura devido a uma escuta sensível e atenta 

do formador: 

 

O diagnóstico das necessidades de um grupo de professores não se esgota no 

momento inicial da formação. Ele se estende se configura e se reconfigura 

no “durante”, ao longo da formação. Estar atento ao movimento do grupo é 

tarefa do formador. Provocar e ler essas necessidades desencadeadas pela 

própria formação é um saber específico a ser, progressivamente, 

desenvolvido pelos formadores. A observação criteriosa e a escuta – não 

qualquer escuta – representam aliados nessa perspectiva (PELISSARI, 2007, 

p. 19). 

 

Na perspectiva de trabalho da equipe de Aracruz, os resultados esperados da formação 

são indicadores importantes de avaliação do trabalho. Diz, explicitamente, a técnica Jeanne: 

“Acertar os resultados da formação, acho que é um desafio grande para nós”. 

O desejo de acertar, de obter bons resultados da formação, é legítimo, pois há 

empenho, conhecimentos e habilidades postas em jogo. Já a preocupação em saber se os 

resultados da formação são observáveis no interior das escolas amplia ainda mais as 

expectativas relacionadas a esse desafio. 

A questão adicional é definir quais seriam os resultados esperados de uma formação 

com diretores e como mensurá-los. A técnica formadora Zilma sinaliza em sua colocação 

esses desafios: 

 

[...] o quê e como foram discutidos o que nós fazemos nas formações, lá no 

detalhamento, junto com os professores para fazer avançar, nós formadores 
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não sabemos. São os gestores das escolas e sua equipe gestora que sabem. 

Nós, formadoras, achamos que conseguimos avançar bastante, mas assim, 

medir isso aí, o que de fato ficou lá na escola, é uma coisa difícil para nós 

(Zilma).  
 

Uma das ações formativas realizadas pela equipe de técnicas formadoras de Aracruz 

são as visitas às escolas prioritárias em parceria com os técnicos formadores do Ensino 

Fundamental. Essa proximidade com as escolas é favorável para potencializar o 

acompanhamento das ações planejadas na formação, seja em reunião coletiva ou nos plantões 

e, portanto, os ajustes ao longo do desenvolvimento das ações podem contribuir para o 

alcance dos resultados previstos. 

Assim como as técnicas formadoras de Aracruz, Gastaldi (2012b) afirma o quanto é 

significativo acompanhar e observar os resultados do trabalho do formador, que disponibiliza 

tempo e saberes para que, conjuntamente com a equipe, alcancem os objetivos 

compartilhados. 

 

À medida que foram aprendendo a realizar as ações na formação e vendo os 

resultados produzidos, um sentimento de satisfação foi substituindo o medo. 

A alegria de compartilhar, de perceber resultados planejados conjuntamente, 

de ver as aprendizagens das crianças e o retorno das famílias das crianças. 

Tudo isso se transformou em uma marca para a vida profissional. O 

formador é alimentado por esse combustível. Alguém disponível para 

aprender e transformar as inquietações em matéria de reflexão e, depois, em 

motivo de mudança compartilhado nas suas equipes. Isso é o bonito e o 

difícil de ser formador, pois envolve, o tempo todo, aprender coisas novas e 

disponibilizar esses saberes. Estar o tempo todo pensando sobre os 

resultados das ações produzidas por esses novos saberes. Ter consciência de 

que os resultados obtidos podem resultar em melhores práticas em cada 

escola (GASTALDI, 2012b, p. 23). 

 

A gestão do tempo é outro grande desafio apontado pelas técnicas formadoras de 

Aracruz. Em alguns momentos, este funde-se com outros desafios, como a demanda crescente 

de conteúdos a serem contemplados na formação em um tempo escasso. Entretanto, buscamos 

a separação dessas duas temáticas justamente para especificar os aspectos envolvidos em cada 

uma e assim compreender melhor o processo formativo. 

Miranda relata o quanto a gestão do tempo coloca sob estado de atenção a dedicação 

do formador para este trabalho: 

 

[...] Porque a gente não cuida apenas da formação de diretores, existe uma 

série de programas que entram no seu trabalho e que demandam uma série 

de tempo, que as vezes limitam um pouco esse debruçar sobre o material 

que você tem que seria potente para a formação (Miranda). 
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Podemos constatar, no depoimento de Miranda, a tensão entre demandas formativas e 

demandas de outros trabalhos na secretaria, assim como o tempo limitado para tratar da 

formação. 

A articulação entre os propósitos formativos dos diretores e de outros segmentos é 

necessária e importante, e isso, conforme analisado nesta pesquisa, iniciou-se com a parceria 

entre os técnicos formadores de diretores e os formadores do Ensino Fundamental. Embora 

necessárias, essas articulações demandam tempo para compartilhamento de trabalho, 

programas em andamento que têm interface com a gestão escolar, ajustes coletivos nas 

expectativas da formação e a elaboração de planejamentos em parceria. A gerência geral de 

vários setores é exercida por Miranda, que também é formadora de diretores. Isso é um fator 

que facilita a interlocução, mas parece não minimizar a constatação, por parte das técnicas, do 

tempo escasso destinado à formação, como é explicado por uma delas: 

 

[...] é um grande dificultador a gente conciliar isso, e penso que talvez seja 

até para o diretor da escola. Num dia desses, nós estávamos pensando a 

respeito do plano de ação, são palavras que não podem virar moda, têm que 

ser ferramenta de trabalho. Como é que eu transformo aquilo que eu 

registro como meu planejamento em uma ferramenta de trabalho que me 

permita avançar no meu trabalho? Os diretores lidam, às vezes, com cinco 

programas financiados na escola, de setores diferentes, para cada programa 

ele tem que elaborar um plano de ação e fora isso ele tem um plano de ação 

que é elaborado pensando no macro da escola. Lidar com tudo isso eu acho 

que é um grande desafio da formação dos gestores [...] (Miranda). 
 

A técnica Célia reforça a exigência de tempo para gestão e formação: 

 

[...] tem todo um tempo para pensar em planejamento, plantão e tudo. 

Quando se vê o mês já foi e vem vindo outro. Tem de ter uma equipe, não sei 

se maior, mas com mais tempo porque o nosso tempo hoje na gestão e 

formação tá pequeno realmente. A Miranda está ficando um pouco 

sobrecarregada, a gente fica até com pena dela. Esse é um desafio que eu 

penso (Célia). 
 

Um aspecto chama a atenção na fala de Célia “[...] porque o nosso tempo hoje na 

gestão e formação tá pequeno realmente [...]”. As técnicas em Aracruz são formadoras de 

diretores, mas realizam também trabalhos da gestão da secretaria, como, por exemplo, a 

leitura de todos os documentos oficiais elaborados pelas três outras gerências e respectivos 

setores (Administrativa e Recursos Humanos, Controle Orçamentário, Financeiro e 

Convênios e Gerência de Planejamento e Pesquisa) e são direcionados às escolas. As técnicas 
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alegam que, enquanto formadoras, precisam cuidar dessa comunicação da secretaria, assim 

como também se informar sobre as demandas para a gestão escolar. 

A própria formadora Zilma faz uma leve crítica sobre essa situação: 

 

Acho que temos de melhorar e pensar no todo. A secretaria, por muito 

tempo, foi mais da execução do que reflexão. Somos ainda tarefeiros porque 

precisamos ser, por exemplo, se não tem ninguém que vai separar o 

datashow, eu preciso de ir lá e separar porque senão não farei a formação e 

no outro dia o equipamento não estará lá. Hoje faltou ônibus, sabemos que 

isso é com o setor de transporte, mas alguma coisa falhou. A gente tenta 

cercar de tudo quanto é jeito [...]. São muitas coisas, rotatividade e não 

temos o tempo necessário para nos dedicarmos à formação [...] é tudo na 

correria, muitas vezes (Zilma). 

 

Realmente, conjugar o papel de formador com o papel de gestor de uma secretaria é 

um trabalho exaustivo e pode deixar a desejar em alguns encaminhamentos, como a técnica 

menciona. Esse talvez seja um dos gargalos a serem considerados por essa equipe técnica 

formadora. 

Gastaldi (2012b) faz um alerta sobre o acúmulo de tarefas do formador e a necessidade 

de tempo para o estudo, planejamento e avaliação: 

 

É necessária uma nova cultura que considere isso tudo como trabalho. É 

preciso tempo oficializado para leitura de registros, estudos e planejamentos. 

O que ocorre quando essas condições não existem, ou são precárias, é que o 

formador, além de lidar com as questões da formação, acaba tendo de 

consumir tempo e energia para garantir as atividades de suporte [...]. Isso 

sobrecarrega o formador e o desvia de sua tarefa principal (GASTALDI, 

2012b, p. 24).  

 

A definição dos conteúdos para a formação é um dos tópicos mais desafiadores das 

propostas formativas. E também um dos desafios eleitos pelas técnicas formadoras de 

Aracruz. Quais seriam os conteúdos do ensino e aprendizagens de conceitos, habilidades, 

procedimentos, atitudes e convicções do vir a ser diretor escolar? Teixeira (2011) destaca a 

importância de conteúdos formativos que instrumentalizem o diretor para o exercício da 

gestão escolar. Espera-se formar sujeitos que, ao enfrentar as diversas situações cotidianas, 

possa fazê-lo de modo a privilegiar a interação e o diálogo com seus pares: 

 

Portanto a formação que o dirigente necessita é aquela que o coloque na 

posição de político escolar e coordenador dos processos de escolarização dos 

sujeitos. Ele não é um burocrata nem um pedagogo isoladamente, mas 

ambos ao mesmo tempo, isto é, um articulador dos afazeres escolares [...] a 

formação continuada deste profissional da educação é uma necessidade, mas 
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precisa ser organizada de forma a criar uma identidade mais democrática nos 

sujeitos em favor de uma gestão articulada, com mudanças no hábito e na 

cultura escolar, principalmente no que tange à democracia e ao diálogo [...] 

(TEIXEIRA, 2011, p. 69). 

 

A formação de diretores tem como desafio não só a definição de conteúdos, mas 

também a forma de tratar esses conteúdos. O autor supracitado destaca a necessidade de 

formar esse diretor para que ele possa, diante dos desafios cotidianos, contar com os demais 

profissionais da escola para que juntos possam traçar metas para superar as dificuldades.  

Vários autores, nos últimos anos, têm escrito sobre a formação centrada na escola, 

como Canário (1998), Nóvoa (2009), Imbernón (2010a, 2010b), entre outros, e o quanto isso 

pode instrumentalizar os educadores para enfrentar seus desafios cotidianos, assim como 

aproximar os formadores das reais demandas formativas. Almeida e Placco (2013, p. 26) 

afirmam que na concepção de formação que toma a escola como lugar da formação as 

demandas formativas surgem desse contexto. A complexidade da instituição escolar é 

derivada tanto de aspectos internos diversos, como, por exemplo, as ações, projetos, 

interações entre alunos e profissionais, entre as pessoas e a produção de conhecimento, assim 

como essa instituição, a escola, afeta e é afetada pelas ações de outras esferas, como os 

sistemas de ensino, políticas públicas, famílias e comunidades. Portanto, todos esses aspectos 

precisariam ser considerados nos processos formativos. 

As técnicas formadoras de Aracruz apresentam preocupações relativas a esse contexto: 

 

Temos tantos assuntos, conteúdos, por exemplo, tem um conteúdo que a 

gente não trabalhou ainda: a questão da biblioteca escolar com empréstimo 

de livro. Isso é gestão, um diretor faz de um jeito, o outro faz de outro [...]. 

A gente não consegue trazer os outros assuntos para serem discutidos aqui, 

por exemplo: Como se faz com um menino que chega atrasado à escola? 

Que atitude discutir? Qual delas realmente seria a melhor, a mais 

adequada? Porque aí fica da compreensão do gestor e da legislação 

existente, claro, mas às vezes há um rigor desnecessário, às vezes, um 

desleixo também desnecessário fica muito aberto, a gente não dá conta de 

discutir todas as questões. Outra: questão da cantina, por exemplo, tem 

legislação, mas as cantinas elas ainda não estão do jeito que elas precisam 

estar, então o que precisaria? Parece que a gente precisa trazer isso para 

discutir, não é? (Zilma).  

 

Esta queixa da técnica Zilma é recorrente entre formadores de diretores e explicita o 

quanto a emergência dos assuntos cotidianos das escolas, muitas vezes, são apresentados 

pelos diretores como queixas, insatisfações e precisariam ser considerados como objetos 

também de ações formativas. Talvez seja necessária a revisão do planejamento de ações 
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formativas, para que essas demandas possam ser expressas de forma a promover debates e 

reflexões entre os diretores, que trazem esses anseios para os contextos formativos. Almeida e 

Placco (2013) pontuam as habilidades necessárias, os cuidados que devem fazer parte da ação 

formadora: 

 

Mas falamos também do formador, das habilidades necessárias ao 

desenvolvimento da formação, focalizando-as, sobretudo, no âmbito da 

postura que deve assumir o formador: não somos, de modo algum, melhores 

conhecedores dos processos escolares do que os profissionais que vivem a 

escola cotidianamente, não sabemos as respostas às principais questões que 

esta cotidianeidade coloca aos educadores, nem tampouco temos a solução 

para os problemas que emergem nesse complexo e diverso contexto que 

caracteriza a escola enquanto rede de relações. É preciso haver humildade e 

generosidade, muito cuidado com o outro e com o do outro, além da 

disposição de ouvir e tentar compreender, mais do que impor valores e 

modos de pensar, ou expor conhecimentos teóricos como os únicos 

verdadeiros e efetivos. Estes elementos constituem o que denominamos 

condição para a ação formadora. (ALMEIDA; PLACCO, 2013, p. 41) 

 

Outro aspecto abordado refere-se ao limite da própria formação ao definir prioridades, 

pois essa decisão pode gerar segurança, quando feita com a convicção, assim como também 

pode mobilizar um sentimento dúbio de decepção, conforme consideração de Zilma: 

 

É muita coisa, a gente não dá conta, porque aí vem a questão da 

aprendizagem, esse ano é esse tema, ano passado foi outro tema e a gente 

não encontrou outra forma de fazer isso acontecer... mas é assim: o que a 

gente vai priorizar esse ano? Sempre trabalhamos com as prioridades e essa 

prioridade desse ano nós queríamos muito chegar nela né? Nós não 

sabíamos muito como a gente ia chegar, porque tratar da avaliação das 

aprendizagens deixa professores e outros profissionais um pouco 

melindrados, alguns dizem: “Já sei fazer. Já to fazendo. Acho que 

conseguimos” (Zilma). 

 

O depoimento revela a satisfação da técnica em ter conseguido eleger como um 

conteúdo prioritário um tema há muito identificado como relevante. Essa atitude de um 

formador revela o compromisso com o fazer profissional e isso provavelmente o mobiliza 

para futuros desafios relacionados aos seus saberes, assim como relacionados aos saberes do 

grupo com que trabalha. Gastaldi (2012b) corrobora essa postura: 

 

O formador precisa ser alguém com disponibilidade para aprender, para 

acolher os seus não saberes, os desafios que chegam, os apontamentos que 

parceiros lhe fazem, as inquietações, os resultados das propostas. O principal 

meio para dar conta de tudo isso é a reflexão. Ela potencializa as condições 

prévias e amplia a possibilidade de aprendizado. Quando se coloca na 



98 

  

posição de pensar, refletir com os pares, o formador percebe que aprende 

muito e também produz mudanças. Essa é a função principal de um 

formador: produzir mudança. Quando ele se vê como alguém que sabe fazer, 

que sabe realizar ações que resultam em mudanças nas aprendizagens das 

crianças e dos professores, isso traz uma satisfação, uma alegria com o 

trabalho, reabastecendo-nos para novos desafios (GASTALDI, 2012b, p. 

11). 

 

Um desdobramento do desafio de eleger conteúdos para a formação do diretor escolar 

é como, ao longo de uma proposta de formação continuada, tentar assegurar que os conteúdos 

já estudados e tratados sejam efetivados na prática da escola. A questão que se coloca é: qual 

a repercussão da formação de diretores no interior das escolas? 

 

[...] são tantos conteúdos que precisariam ser trabalhados na formação, 

sabe? Serem retomados na formação... esse ano nós estamos utilizando um 

ano de formação para tratar da questão da avaliação, imagine que nesse 

ano nós não trouxemos para a discussão da formação a questão da leitura 

[...] (Miranda). 

 

Em seu depoimento, Miranda chama a atenção para a quantidade de conteúdos a serem 

trabalhados e a dificuldade de sustentar a escolha, tendo em vista, ainda, conteúdos já tratados 

na formação, enunciado por ela como conteúdos a serem retomados. O que poderíamos pensar 

a respeito do termo “retomada” de conteúdos já trabalhados? Voltar de que forma e com qual 

propósito? Voltar para retomar porque não foram bem compreendidos ou seria para 

aprofundar as reflexões já realizadas anteriormente? Ambos os sentidos são importantes e 

merecem atenção de um formador, mas a explicitação do propósito dessa retomada, indica 

Zilma, teria que ser realizada a partir de uma avaliação do trabalho desenvolvido nas escolas, 

assim como da própria formação. 

 

[...] a gente tem de retomar a Comunidade de Leitores29, porque quando 

tratamos deste projeto na formação, eram muito mais ações. Você via as 

coisas acontecendo muito mais. Então isso é um desafio para nós. [...] você 

não dá conta de retomar essa frente a cada ano para manutenção dela. A 

gente já trabalhou aqui detalhadamente a questão dos espaços como 

ambiente de aprendizagem [...] a gente não vê também como gostaria, 

porque a gente trabalha na formação com uma atitude tomada lá na escola, 

a partir da formação que a rede promove como trabalho de rede. Mas 

                                                           
29 As técnicas explicaram que este é um projeto institucional cujos diretores escolares desenvolveram em 

parceria com a comunidade escolar há alguns anos e que teve como objetivo a ampliação do universo de leitores 

na escola, com ações de revitalização dos espaços de leitura, práticas leitoras como rodas de leitura nas 

bibliotecas, organização de indicações literárias, semana da literatura na rede, confecção de jornal literário, 

clubes de leitores entre funcionários e entre alunos, assim como a aquisição de livros para ampliação do acervo 

existente. A concepção deste projeto privilegia a participação dos alunos, funcionários e familiares nas ações e 

avaliação do projeto. 
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ainda, às vezes, fica na opção do gestor, se ele acha que é importante, se 

entendeu e compreendeu, Ele vai e faz, mas não temos essa garantia de que 

vai acontecer na rede pelo fato de termos trabalhado na formação. Isso é 

um grande desafio (Zilma). 

 

Zilma aponta que o trabalho realizado nas escolas, a partir de discussões 

encaminhadas nas formações, nem sempre acontece como o formador esperava. A questão da 

continuidade de ações ou projetos institucionais, discutidos e desenvolvidos a partir da 

formação, revela um desafio duplo: tanto o diretor pode ter dificuldade em dar continuidade 

às ações e projetos nas escolas, assim como a própria formação pode não dar continuidade e 

aprofundamento às discussões, pois novos conteúdos, também avaliados como importantes 

pelos formadores, passam a fazer parte do plano de formação e os conteúdos anteriores nem 

sempre são retomados. Essa situação tem gerado uma tensão no contexto da formação em 

Aracruz. 

Encontrar estratégias que propiciem a discussão, reflexão e ação prática que envolva a 

continuidade ou aprofundamento de ações, no contexto escolar, e que sejam relacionadas a 

conteúdos já discutidos em formações anteriores, é um desafio formativo considerável. Zilma 

cita um diretor que consegue dar prosseguimento ao trabalho no interior das escolas, talvez 

essa seja uma questão a analisar: como tornar as experiências exitosas de alguns diretores 

como estratégia formativa? 

Já em relação à continuidade e aprofundamento de conteúdos formativos por parte dos 

formadores, é uma decisão que estes precisam considerar também ao realizarem o plano de 

formação, pois essa decisão remete a uma avaliação do próprio processo formativo. 

E, por fim, em Aracruz, a definição e permanência dos profissionais no exercício da 

função de diretores está vinculada a indicações políticas e isso impacta, por exemplo, na 

formação de diretores, trazendo à cena mais um desafio que os formadores de diretor 

precisam enfrentar: 

 

[...] outro desafio que eu vejo: tem entrada e saída de diretores durante uma 

administração. Como dar conta daqueles diretores novatos que nunca 

estiveram ali? A gente tem a preocupação de reuni-los inicialmente, tratar 

com eles da forma que a gente pensa que seja a gestão. Mas o 

acompanhamento sistematizado a esses novatos a gente também não 

avançou, entendeu? (Jeanne). 

 

A rotatividade de diretores e a dificuldade de acompanhar sistematicamente os 

gestores novos na rede são componentes importantes dessa colocação de Jeanne, que traz para 

a discussão o desafio que é tão presente no interior das redes municipais que ainda fazem uso 
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da indicação dos diretores escolares pelos gestores municipais (prefeitos, vereadores e outros 

representantes do poder público), o que pode ser um dificultador para a qualificação 

profissional dos diretores, assim como um possível dificultador da formação continuada na 

rede. 

A entrada e saída de diretores, assim como a dificuldade em atender a esses profissionais, 

emerge na fala de Jeanne como aspecto que merece atenção por parte de formadores de diretores 

que buscam estratégias para acolher os novos profissionais. Esta situação nos faz pensar nas 

responsabilidades, não só contratuais, na admissão de funcionários públicos, concursados ou 

contratados. Será que a integração de novos diretores junto a um projeto pedagógico de uma rede 

de ensino é responsabilidade somente de formadores de diretores? 

 

5.6 Repercussões da formação e acompanhamento do percurso formativo do grupo e 

de cada diretor 

 

Foi perguntado, nas entrevistas individuais, como as formadoras avaliam a repercussão 

da formação. Cada técnica abordou uma temática diferenciada, o que exigiu diferentes 

interpretações das respostas. 

Jeanne começa destacando que alguns diretores, mais do que outros, conseguem 

colocar em prática alguns encaminhamentos discutidos na formação. Já outros, para ela, 

parecem alheios. 

 

Tem alguns diretores que você sabe que aquilo ali é prática. O que você 

debateu ele vai assumir, vai fazer valer. Tem outros que são alheios e a 

gente não consegue chegar até lá, né? Mas assim, de uma maneira geral, no 

trabalho de acompanhamento, numa visita esporádica ou no próprio fato de 

ele comparecer ao setor para te questionar, aí você aproveita esse gancho 

para indagá-lo de algumas questões, né? Mas não é muito fácil medir esse 

impacto da formação, não. Penso que é um desafio para nós enquanto 

secretaria. Mas ao longo desses anos a gente percebe alguns conteúdos 

muito presentes na fala dos diretores: os resultados, análise de resultados, 

trabalho de leitura na minha escola. O próprio acompanhamento do 

pedagogo tem causado uma certa preocupação para os diretores, por que é 

um desafio para nós ter o pedagogo como parceiro e formador do professor, 

que é um outro norte que nós temos que trilhar até chegarmos lá. Então, 

assim, a gente consegue perceber no discurso os conteúdos presentes, mas 

dizer que se tornaram práticas, que algumas ações de manutenção, 

acontecem? Não, né? Porque é difícil medir mesmo esse impacto (Jeanne). 

 

Jeanne comenta que alguns contextos formativos, como as visitas, propiciam que os 

diretores compartilhem esses resultados. Entretanto, diz que isso é um desafio para a rede. Por 
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que será que Jeanne diz que é um desafio para a rede e não para os técnicos formadores? Seria 

isso a mesma coisa? Uma proposta formativa para diretores de uma rede com 53 escolas e 53 

diretores é sim uma empreitada que precisa ter um acompanhamento cuidadoso e bem 

planejado. As técnicas não mencionaram se a rede realiza formações para outros públicos e se 

tem uma política pública vigente de formação em desenvolvimento. Essas questões são 

relevantes pois realizar formação continuada em escala maior requer planejamento 

estruturado, pois envolve recursos públicos como, por exemplo, horas de trabalho dos 

formadores e disponibilização de carga horária dos educadores para a formação, entre outros. 

As escolas de Aracruz, segundo aponta Jeanne, passaram a contar também com os 

pedagogos que assumiram a responsabilidade pelo acompanhamento das aprendizagens dos 

alunos. Chama a atenção isso ter gerado preocupação entre os diretores. Será que os 

pedagogos não estão cumprindo seu papel? Será que o diretor tem dificuldade de trabalhar em 

parceria com os pedagogos na gestão da escola? Será que não atribuem ao pedagogo o papel 

de formador de professor? Jeanne também identifica, no discurso de alguns diretores, a 

menção a conteúdos tratados na formação: a preocupação com o acompanhamento e análise 

de resultados, assim como a valorização do trabalho com a leitura. Entretanto, Jeanne pondera 

que tem dificuldade como formadora em “medir” esses impactos. Essa dificuldade em 

monitorar e acompanhar também é observada pela técnica Sílvia: 

 

Hoje a gente tem um espaço vago aí no meio que é o monitoramento... 

pensar ações de monitoramento para que a gente possa ter uma convicção 

quando fala sobre resultados da formação. Quando você tá com um diretor, 

ou com um grupo de três escolas, você consegue enxergar um pouco mais de 

fato a escola, o fazer da escola, acho que isso te dá mais condição de 

avaliar, de saber o que ele tá falando. 

A gente também consegue observar que tem diretor que coloca ali coisas 

importantes, ouve o colega dar depoimentos, que a gente discute, mas que 

ainda não tá na prática dele. E tem diretor que a gente não consegue saber 

o que faz, que é um mistério. Parece que você não consegue de fato 

compreender como que é, como que acontecem as coisas naquela 

instituição. A gente vai, tem uma percepção, mas quando você conversa com 

o diretor parece que é uma outra coisa (Sílvia). 
 

Sílvia diz que o plantão favorece a troca entre os diretores. Ela não explicita o que 

realiza nos plantões, mas sua colocação nos faz concluir que a estratégia de compartilhamento 

de práticas pode ser produtiva quando os diretores compartilham suas práticas e dúvidas e 

aprendem uns com os outros, além de dar a oportunidade de identificarem melhor os 

resultados da formação. 
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Miranda também compartilha da dificuldade de acompanhar os resultados de 

formação, mas valoriza a estratégia de dividir o número de escolas entre as formadoras para 

que haja sempre algum tipo de acompanhamento direto na escola. 

 

São muitos os diretores, né? Por isso até entre nós fizemos uma divisão das 

escolas para que haja alguém que possa estar olhando e acompanhando as 

práticas. Esse é um grande desafio, você acompanhar mais de perto o 

diretor, porque existem os diretores que, por exemplo, do nosso ponto de 

vista, não estariam mais na direção, que você percebe muito pouco avanço 

no trato com o processo de ensino e aprendizagem e até na gestão da 

própria equipe e da própria escola. Então acompanhar isso eu diria que é 

um grande desafio para nós, ainda, porque esse poder de decisão não está 

em nós, a gente tenta se aproximar um pouco mais dessas pessoas, 

colocando junto de um parceiro mais experiente, para que ela possa ouvir, 

né? (Miranda). 
 

Miranda também traz à discussão a falta de poder das técnicas formadoras na 

permanência ou não dos diretores no cargo. Há que se pensar se faria parte das atribuições de 

um formador a definição de quem deve permanecer ou não na função de diretor, mesmo que 

para isso se leve em conta os resultados do acompanhamento formativo. 

Gouveia e Placco (2013), ao tratarem da construção do papel de formador de 

coordenadores pedagógicos, destacam um aspecto relacionado ao tempo da formação que tem 

similaridade com as considerações anteriores: 

 

[...] compreender que o tempo do aprender implica acionar representações, 

reflexões, relações das situações práticas com a teoria e aproximações 

sucessivas com o conteúdo proposto. Para um aprofundamento do conteúdo 

e mudanças nas práticas, é preciso haver tempo e continuidade das 

discussões. Esta premissa está diretamente relacionada ao tempo dedicado às 

práticas de leitura e escrita na formação dos coordenadores e professores 

(GOUVEIA; PLACCO, 2013, p. 74).  

 

Essas vicissitudes do processo formativo também precisam compor a perspectiva de 

quem avalia o impacto e acompanha o percurso formativo de um grupo de indivíduos para se 

evitar equívocos avaliativos que consideram expectativas gerais para aprendizagens em 

tempos diferenciados. 

Já Célia traz a sua experiência profissional anterior como balizador para avaliar o 

impacto da formação: 

 

Os diretores da Ed. Infantil amadureceram. Antes tudo era difícil para eles, 

tudo que a gente da secretaria fosse discutir, era uma reclamação. Saíam 

dali ficavam um ligando para o outro, tinha uma coisa que você não via o 
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grupo desenvolver e a gente chegou num ponto de precisar dizer isso para 

eles, dissemos que eles precisavam avançar, que estava difícil continuar a 

formação com eles, que era um desgaste muito grande. Dali para frente, 

percebi que eles foram compreendendo melhor o papel deles. Percebemos 

que avançaram, nesse sentido mais até do que o grupo do Ensino 

Fundamental (Célia). 
 

Célia foi técnica do setor de Educação Infantil por muito anos e dentro da equipe de 

técnicas formadoras tem esse saber reconhecido e valorizado pelas demais formadoras. Essa 

expertise provavelmente permite-lhe ter mais repertório para observar avanços específicos do 

grupo de diretores. 

Nessa fala de Célia também é possível identificar que a tomada de posição dos 

formadores, de compartilhar com o grupo de diretores suas observações sobre a dificuldade 

do andamento do trabalho formativo, devido à postura pouco colaborativa ou amistosa, surtiu 

um efeito muito positivo, pois favoreceu que os participantes retomassem a formação com 

maior envolvimento e adesão. De fato, o formador compartilhar a responsabilidade dos rumos 

da formação com os formandos é essencial para que o processo de profissionalização se 

efetive. 

E, por fim, Zilma identifica dois impactos da formação de forma muito límpida e 

objetiva: o papel pedagógico que o diretor passou a exercer e o foco na gestão de 

aprendizagem dos alunos: 

 

Eu penso que hoje a gente tem diretores mais preocupados com a questão da 

aprendizagem de fato dos alunos, porque todas as ações que a gente faz é 

para chegar lá na aprendizagem do aluno. 

Ele está envolvido com a parte pedagógica, a maioria deles. Entendem que é 

atribuição e que faz parte do seu papel de diretor. 

Eu acho que isso também traz uma segurança maior para o seu trabalho 

como gestor, porque ele passa por essa discussão ali, ele ouve a opinião dos 

outros diretores, vê algum diretor mais experiente que já fez. Às vezes a 

gente vê socializar uma prática, então isso também o faz sentir-se mais 

confortável, mais seguro para quando ele retorna com o grupo (Zilma).  

 

5.7 Um bom diretor na visão das técnicas formadoras 

 

A gestão escolar, segundo Paro (2015a), utilizará os recursos (que são os meios) da 

forma mais adequada para chegar aos fins determinados. Segundo as técnicas formadoras de 

Aracruz, o objetivo da escola é a aprendizagem e para a escola atingir esse objetivo seria 

preciso ter diretores que envolvessem toda equipe escolar, assim como familiares e alunos, em 

torno desse fim. E, para que isso se concretizasse, seria necessário também que esse diretor 
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conhecesse a realidade da escola em que trabalha, assim como acreditasse que todos são 

capazes de aprender e têm direito à aprendizagem. 

Ao serem indagadas sobre o que consideram um bom diretor, as técnicas apontaram 

algumas características. Segue uma síntese das características do que é considerado o bom 

diretor pelas entrevistadas. 

O bom diretor é aquele que: 

• Consegue fazer com que a equipe perceba a finalidade do trabalho; 

• Luta para que todos os alunos daquela escola consigam avançar; 

• Realiza ações para que o direito a aprendizagem seja garantido; 

• Acredita que todos (crianças, jovens e todo ser humano) são capazes de aprender; 

• Sabe lidar com as pessoas (funcionários, família e crianças); 

• Estimula a equipe; 

• Busca e se esforça para fazer o melhor; 

• Compreende a legislação e a segue; 

• Conhece a realidade na qual trabalha. 

Chama a atenção o destaque que uma das entrevistadas dá à temática da relação entre 

o diretor escolar e o direito à aprendizagem de todos os alunos: 

 

Penso que um bom diretor é aquele que consegue levar a equipe a perceber 

para qual finalidade nós estamos ali. É o diretor que luta para que todos os 

meninos daquela escola consigam avançar. É aquele que consegue 

estimular a equipe e que consiga entender que nós temos legislações a 

seguir e a cumprir. E é aquele que se esforça para fazer o melhor. Na minha 

visão, o bom diretor é o que faz com que realmente o direito de 

aprendizagem seja garantido (Jeanne). 

 

Jeanne ainda pontua que a ação do diretor relacionada à garantia de condições para 

aprendizagem de todos os alunos não se constitui isoladamente, pois é ele que “consegue 

levar a equipe a perceber para qual finalidade estamos ali”. Jeanne não explica como isso se 

realiza, mas a orientação de seu discurso nos dá segurança de que essa situação é possível e 

realizável, afinal “o bom diretor é o que faz com que realmente o direito de aprendizagem seja 

garantido”. 

Ainda sobre o relato de Jeanne, destaque-se o fato dela considerar como uma 

característica profissional positiva do diretor este “lutar para que todos os alunos consigam 

avançar nas aprendizagens”. Não basta que todos tenham o direito garantido à aprendizagem, 

mas fundamentalmente que todos avancem nessas aprendizagens. Por muito tempo esse 
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desafio era visto como de responsabilidade somente do professor e Jeanne traz isso também 

para a esfera da gestão escolar. Portanto, cabe também ao diretor preocupar-se em buscar 

formas de organizar a escola e seus recursos para que isso se efetive. Essa atribuição do 

diretor tem caráter pedagógico e social. 

Libâneo, Oliveira e Toschi (2012), consideram que os aspectos pedagógicos e sociais 

são próprios das funções da direção escolar e que vão além da mobilização da comunidade 

escolar: 

 

[...] pois implica intencionalidade, definição de um rumo educativo, tomada 

de posição ante objetivos escolares sociais e políticos, em uma sociedade 

concreta. A escola, ao cumprir sua função social de mediação, influi 

significativamente na formação da personalidade humana; e por essa razão 

são imprescindíveis os objetivos políticos e pedagógicos (LIBÂNEO; 

OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 453). 

 

Podemos observar posicionamento semelhante na colocação de Miranda: 

 

[...] penso que um bom diretor primeiro tem que acreditar que todos são 

capazes de aprender e esse para mim é grande! Acreditar que toda criança, 

todo ser humano, na verdade, é capaz de aprender! Ele precisa conhecer a 

realidade na qual está trabalhando, porque sem conhecer a realidade, por 

melhor que seja sua ideia, sua boa vontade, você não vai superar, mobilizar 

colaboradores na sua própria equipe. Conhecer sua realidade, conhecer o 

processo de educação e mobilizar sua equipe [...] em prol da aprendizagem, 

do direito de aprendizagem de todos e de cada um na escola. Esse diretor 

faz uma grande diferença (Miranda). 
 

Miranda agrega à discussão a importância do diretor conhecer a realidade e defende 

que sem esse conhecimento pode ser muito difícil superar as adversidades, assim como 

mobilizar a equipe para a causa da aprendizagem. Miranda utiliza o termo “realidade” de 

forma ampla, mas podemos inferir que esteja referindo-se à importância do diretor conhecer 

as características da comunidade em que a escola está inserida, assim como conhecer melhor 

quem são e o que fazem os funcionários e demais educadores da escola, enfim, o que essa 

comunidade escolar já construiu, qual a história da escola e de sua comunidade. Para Lück 

(2013), o diretor precisa conhecer a realidade para poder disparar mudanças no contexto 

escolar que estejam ajustadas às demandas internas e externas da escola. 

Para que um diretor tenha esse movimento e interesse em conhecer a realidade e as 

pessoas que a compõem, é necessário que reconheça que o “outro” tem saberes e que a 

parceria é valiosa para a escola. Realmente, um diretor que tenha essas características pode 

sim fazer grande diferença, como diz Miranda. 
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Assim como a técnica Miranda, Paro (2015b) ressalta o papel de educador do diretor e 

a importância da parceria com os demais educadores da escola: 

 

Ele tem de utilizar os conhecimentos técnicos de educação. Ele tem de ser 

um educador junto com seus professores. [...] tem de ser um trabalho com 

professores, com eles dialogando e desenvolvendo o trabalho da melhor 

forma possível. O diretor precisa entender de educação. É preciso ser um 

grande educador, que saiba se relacionar com os outros educadores (PARO, 

2015b, s.p). 

 

Segundo as técnicas, é muito importante o papel do diretor na gestão da aprendizagem, 

aspecto que provavelmente esteja associado ao fato de que, ao longo de 2016, no 

planejamento da formação de diretores na rede, esse foi o principal conteúdo trabalhado: 

avaliação e gestão de aprendizagem. 

A gestão de aprendizagem ainda é um dos principais desafios para a gestão escolar e 

por isso é muito significativo que as técnicas valorizem e busquem trabalhar com esse 

conteúdo na formação de diretores. 

Abrucio (2010), na pesquisa que realizou em dez escolas paulistas, com o objetivo de 

mapear a relação entre qualidade da educação e gestão escolar, constatou que a gestão da 

aprendizagem é o grande gargalo em gestão escolar e a causa, além dos problemas 

curriculares e má formação docente, é a não realização de reunião de formação no interior das 

escolas. A garantia do HTPC, ou reunião formativa no interior das escolas, seria o momento 

mais adequado para a reflexão e os ajustes nas propostas educativas das escolas referentes ao 

ensino e aprendizagem dos alunos. 

Sabe-se que alguns dificultadores fogem da governabilidade dos diretores, tais como: 

professores que trabalham em escolas diferentes em turnos diferentes, o que os 

impossibilitaria, a princípio, de participar de reuniões formativas, ou escolas cujos 

coordenadores pedagógicos trabalham apenas em um turno. Mas também se sabe que em 

muitas escolas a formação ainda não se consolida por falta de clareza de sua importância por 

parte também dos diretores. 

Além de falarem sobre quem seria o bom diretor, foi possível acompanhar através da 

entrevista que outra dimensão da gestão foi mencionada pelas técnicas formadoras: o lugar 

que ocupa o diretor na organização escolar. 

 

As meninas falaram muitas coisas que a gente acredita. Aquele que tem o 

perfil para lidar com pessoas, com funcionários, com família, com criança e 

todo mundo. Tem que ter um jeito de lidar com isso, ser um cara que vai 
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motivar, que vai se colocar à frente um pouco, às vezes, não pode estar no 

mesmo nível de quem tá lá e que não conhece um pouco. 

Não é simples, fui gestora muitos anos atrás. Não tinha pedagogo, então a 

gente sentava e percebia no grupo uma fragilidade... eu tinha terminado de 

fazer Pedagogia. Tô lembrando daquela época, as professoras não tinham 

ideia do que estavam fazendo na sala de aula, as práticas delas eram tão 

mecanizadas, tão sem pensar e acreditavam que aquilo era o melhor. Mas 

não era o melhor. Quando a gente sentava eu pensava: você está dizendo 

isso? A gente começou a estudar mais para aprendermos juntas, não que eu 

sabia, eu fazia perguntas. Hoje eu não faria daquele jeito e elas começaram 

a ficar meio assustadas comigo. Acho que você tem que tentar ter um pouco 

esse olhar. Estar na frente para ir puxando e fazendo as coisas (Célia). 

 

Célia ressalta em dois momentos que o diretor precisa ocupar um lugar “à frente” da 

equipe, ou porque não pode estar supostamente no mesmo nível de não saber determinadas 

coisas, como outros representantes da equipe e/ou comunidade, ou também estar “à frente” 

para estimular e motivar os demais para a realização de uma ação. A reflexão a partir dessa 

colocação de Célia remete-nos a pensar sobre qual seria o lugar do diretor na organização 

escolar. 

Libâneo, Oliveira e Toschi (2012), organizam as informações sobre as concepções de 

gestão em dois blocos. O primeiro é composto pela concepção técnico-científica, cuja 

hierarquia é muito presente e o poder é centralizado na figura do diretor, cuja ênfase é maior 

no sistema de regras e a comunicação é mais linear, de cima para baixo. Essa concepção, 

atualmente, abarca também o modelo de gestão conhecido como “qualidade total”, que une 

métodos e práticas advindos da gestão empresarial. O segundo bloco é composto, segundo 

esses autores, por três concepções de gestão que têm em comum a valorização do trabalho 

coletivo, participativo, e que consideram os contextos sociais e políticos como base para a 

construção das relações mais igualitárias. Fazem parte desse segundo bloco as concepções 

autogestionária, a interpretativa e a democrática-participativa. Em todas, salvaguardadas as 

especificidades, o lugar do diretor se constitui pela construção democrática das relações, que 

buscam formas mais coletivas para a tomada de decisões. 

Portanto, refletir e problematizar a discussão sobre o lugar que ocupa a direção na 

organização escolar é relevante para quem trabalha com a formação de diretores, pois a 

depender da concepção de gestão escolar adotada, este lugar se diferencia. 

As técnicas abordaram também aspectos além da caracterização e o lugar que ocupa o 

diretor na organização escolar. Categorizamos esses aspectos como possíveis competências 

para o exercício da função de gestão escolar, competências voltadas para a motivação e 

mobilização das equipes. 
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A conceitualização sobre competência é vasta e abarca campos para além da 

Educação. Como o foco desta pesquisa não é o aprofundamento desse campo de estudo, a 

utilização do termo competência aqui relaciona-se ao que os profissionais constroem e 

acionam para apoiar o seu fazer no cotidiano do seu exercício profissional. A concepção 

adotada para a reflexão nesta pesquisa é a mesma que Canário (1998) traz a partir da 

discussão sobre a relação entre qualificação (que é a aquisição e certificação de saberes, ou 

seja, aquilo que se adquire) e competência (que é algo que propicia que a qualificação seja 

eficaz, ou seja, é desenvolvida em contexto de trabalho). “E é a produção de competências 

que está em causa quando nos referimos à escola como lugar decisivo da aprendizagem 

profissional dos professores” (CANÁRIO, 1998, p. 14). 

A técnica Zilma fala que o diretor deve ser um entusiasta e mobilizar pessoas para 

uma causa comum. Vejamos: 

 

Esses gestores têm que ser uns entusiastas também, aquele que acredita 

sempre. Fazer as pessoas acreditarem que é possível lutar pela 

aprendizagem dos meninos. Acho que ainda tem muito pouca luta pela 

aprendizagem. Tem muito conformismo e pouco esforço pela aprendizagem 

(Zilma). 

 

Como mobilizar a equipe é uma habilidade importante. Toro e Werneck (2007), que é 

um estudioso sobre mobilização social, diz que o acesso e compartilhamento das informações 

públicas de forma envolvente é um componente importante para que os indivíduos pactuem 

com a mudança e que a escolha de participar da mudança é individual, mas que o responsável 

pela mobilização sempre precisa olhar cada um como um indivíduo possível de se engajar 

numa causa coletiva. 

A princípio a fala de Zilma pode soar como ambígua, ou até mesmo um pouco 

pessimista no seu final, mas traz uma dose de realidade do cotidiano escolar que é impactante. 

Talvez o conformismo seja porque uma parte dos profissionais, em algum momento do 

percurso profissional, não consiga ver sentido na luta pela aprendizagem. E, nesse contexto, a 

presença de um diretor que tenha competência para mobilizar e liderar a equipe para essa 

causa, de forma que todos os envolvidos consigam enxergar na sua atuação a possibilidade da 

aprendizagem dos alunos, seja o passo inicial para a mudança. 

Sobre a liderança no contexto escolar associada à mobilização de pessoas, Abrucio 

destaca: 
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Por isso, essa liderança escolar precisa conhecer gestão não só para criar 

mecanismos e processos melhores, mas deve ser alguém muito capaz de 

lidar com o elemento humano. Um grande pensador americano da gestão 

pública fez um estudo sobre as escolas em que mostrava que a liderança 

escolar é aquela capaz de criar processos mais racionais do ponto de vista da 

administração, ao mesmo tempo que cria mecanismos para mobilizar 

pessoas. Mas prefiro falar em gestores, no plural, pois isso pressupõe que 

haja uma equipe para isso. (ABRUCIO, 2016, s/p.) 

 

A ideia de que o diretor seja o profissional da escola que precisa saber antes ou saber 

muito sobre alguns assuntos e temas é uma representação presente entre as técnicas 

formadoras de Aracruz. 

 

[...] a gente fala bem para os diretores: o que faz com que um diretor seja 

respeitado e que ele tenha uma moralização da escola é a competência dele. 

Então se você, diretor, vai discutir algum assunto, procure se informar 

primeiro, procure legislação, procure ler, estudar um pouco, se embasar, 

porque senão o outro vai ficar com a razão (Zilma).  
 

A colocação de Zilma nos arremete à necessidade de domínio, por parte do diretor, a 

respeito de uma das etapas iniciais de planejamento que é a preparação e os estudos sobre o 

que vai ser trabalhado junto à equipe. Na fala ela traz o exemplo de que para o diretor 

compartilhar alguma questão com a equipe, inclusive uma nova legislação, é preciso que antes 

ele procure se informar. E parte disso foi indicado como uma característica do bom diretor 

que “compreende a legislação e a segue”. Saber que é necessário não só informar-se mas 

buscar aprofundar os estudos antes de compartilhar com a equipe faz parte do processo de 

gestão escolar, e é uma competência a ser desenvolvida pelos diretores e que, por isso, merece 

atenção nos contextos formativos de gestão escolar. 

Chama a atenção a passagem final da fala de Zilma: “porque se não o outro vai ficar 

com a razão”. Num primeiro momento, talvez ela estivesse dando continuidade à reflexão 

sobre o planejamento, ou seja, um diretor que não se prepara para uma reunião ou um 

compartilhamento simples de informações pode sim não conseguir dialogar e explicar os 

encaminhamentos para os demais parceiros de trabalho, como pontua Zilma. 

Outra possível interpretação da mesma passagem pode remeter-se a um 

posicionamento autoritário por parte do diretor, que precisaria ter sempre a razão diante da 

equipe. Isso nos remete novamente ao lugar que o diretor ocupa na organização escolar, nesse 

caso, no lugar daquele que precisa ter razão diante dos outros, ou seja, uma concepção de 

gestão técnico científica em que dentre seus pressupostos o poder está “[...] centralizado no 



110 

  

diretor, destacando-se as relações de subordinação, em que uns têm mais autoridade do que 

outros” (LIBÂNEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 448). 

A técnica Miranda, ao falar sobre quem seria o bom diretor, traz para a análise a 

possibilidade de refletirmos sobre o conhecimento a partir da experiência e a busca para a 

ampliação desse conhecimento a partir de outras possibilidades: 

 

Tem diretor que tem um conhecimento do processo de ensino que às vezes 

fica limitado à experiência que viveu. Já aquela busca sobre o conhecimento 

que precisa ter, para que isso mude, se transforme... eu diria que precisa ter 

conhecimento de gerir recurso (Miranda). 

 

Compreendemos que gestão de recursos refere-se a vários elementos como, por 

exemplo, recursos financeiros, recursos humanos, recursos materiais e recursos tecnológicos, 

dentre outros. Miranda parece-nos referir-se especificamente à gestão de recursos financeiros, 

pois essa demanda é bastante atual no interior das escolas, já que com a descentralização dos 

recursos financeiros, a partir da década de 2000, vários recursos de programas federais 

passaram a ser enviados diretamente para as escolas e isso fez com que diretores, 

coordenadores e conselhos escolares precisassem aprender a realizar os registros necessários, 

assim como a definição do uso real dos recursos financeiros. 

Paro (2015b) afirma que não há nada mais pedagógico do que saber administrar bem. 

O diretor que tem clareza disso consegue mobilizar sua equipe para que juntos busquem 

avaliar quais são as necessidades, para que as aprendizagens possam se desenvolver na escola 

e quais os recursos que podem apoiar esse processo (compreendendo que recursos não se 

limitam ao aspecto financeiro). Portanto, colocar esse conhecimento por parte do diretor como 

uma qualidade favorável, como Miranda destacou, é sim muito relevante e sinaliza também 

que a própria formação de diretores precisaria considerar isso em seus contextos formativos. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A formação continuada de diretores, apesar dos investimentos dos programas federais 

como o PROGESTÃO e o Escola de Gestores, realizados na última década do século XXI, 

ainda é uma questão a ser enfrentada pelos profissionais que optam pela carreira de diretores 

escolares, assim como para certas redes municipais que assumem a tarefa de formação 

continuada dos diretores. Perante esses desafios, voltamos a atenção para os técnicos 

formadores de diretores de uma secretaria municipal. 

A realização desta pesquisa partiu do delineamento do seguinte problema: como os 

técnicos de secretaria se preparam para desenvolver a formação de diretores e como ele 

efetiva essa formação? Para pensar e problematizar sobre aspectos suscitados por esse 

problema, buscamos investigar a atuação dos técnicos de secretaria como formadores de 

diretores. Os sujeitos e campo escolhidos foram as cinco integrantes da equipe técnica da 

Secretaria Municipal de Educação de Aracruz, que desenvolve a formação continuada de 

diretores há mais de dez anos. 

A análise do histórico da formação de diretores na rede municipal de Aracruz permitiu 

identificar que o surgimento de uma equipe de formadores de diretores foi precedido de um 

propósito de gestão de secretaria de educação. No momento da implantação do Bloco Único, 

no Ensino Fundamental no município, no início dos anos 1990, duas das atuais técnicas 

formadoras de diretores, que já atuavam na secretaria (não como formadoras de diretores 

ainda), definiram que cuidariam da organização operacional dessa política na rede e 

agregariam a esse processo uma ação formativa, quinzenal, com diretores e pedagogos de toda 

rede. 

Chama-nos a atenção o fato de que as técnicas formadoras, ao se depararem com o 

enfrentamento da necessidade de organização e operacionalização da referida política, tenham 

optado pela realização de ação formativa com diretores. Essa decisão marca o início da ação 

formativa com diretores que foi constituída, portanto, a partir da transformação de uma 

demanda de gestão de secretaria e não necessariamente de um levantamento de observáveis 

sobre as necessidades de formação continuada com diretores por parte da equipe técnica. 

O que pode ter motivado essas profissionais a decidirem que uma saída para o impasse 

seria a formação com diretores? De onde terá surgido a sensibilidade em organizar encontros 

formativos com diretores como estratégia para a garantia de maior sucesso para o processo de 

implantação dessa política? Talvez essas técnicas já soubessem, por outras experiências 

vivenciadas por elas, ou por reflexões feitas na trajetória do desenvolvimento da sua 
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profissionalidade, que a parceria de diretores escolares é fundamental para a implantação de 

políticas públicas e que esse processo não necessariamente se garante com ações informativas 

e/ou burocráticas. 

No histórico da formação há que se destacar a existência de quatro assessorias que 

contribuíram com a consolidação de propostas de formação continuada com diretores desde o 

início dos anos 2000: Programa Escola Campeã30, Instituto Abaporu31, Programa Comunidade 

de Gestores32 e o Programa Votorantim Parceria pela Educação33. Essas parcerias, segundo as 

técnicas formadoras, possibilitaram o fortalecimento da formação continuada de diretores, 

considerando a problematização do trabalho com análise de dados de aprendizagem, assim 

como a importância da troca de experiências com técnicos formadores de diretores de outros 

municípios. Isso foi perpassado pelas práticas de reflexão a respeito da importância da 

discussão sobre espaços escolares como ambientes de aprendizagens, chegando às reflexões 

sobre o papel da equipe técnica, assim como o de formadores e de diretores, no 

acompanhamento das aprendizagens de cada aluno da rede. Esses conteúdos formativos são 

apenas ilustrativos, pois muitos outros são reconhecidos como apreendidos a partir dessas 

parcerias. O destaque é relevante pois denota o quanto as parcerias efetivamente têm 

contribuído tanto com a formação de diretores quanto com a formação das formadoras de 

diretores. 

Duas dessas parcerias foram apresentadas pelas técnicas formadoras aos secretários de 

educação em diferentes épocas, para que esses as aprovassem. Para chegarem a essas 

escolhas, as técnicas pesquisaram práticas de outros municípios vizinhos, a fim de conhecer 

outros modelos de trabalho de formação continuada de diretores. Assim se consolidaram as 

parcerias com o Instituto Abaporu e o Programa Comunidade de Gestores. Esse movimento 

de busca de outras parcerias técnicas por parte das técnicas formadoras demonstra o desejo 

dessas profissionais de continuar a interlocução com parceiros externos reconhecidos no meio 

educacional pelo trabalho formativo, uma possível tentativa de incluir-se numa comunidade 

profissional. Essa busca também revelou o protagonismo dessas profissionais em garantir o 

que avaliam ser interessante para aquele momento de formação com diretores na rede. Tal 

protagonismo não se revela como uma característica individual de liderança, mas sim como 

construção coletiva e historicamente contextualizada. 

                                                           
30 Programa Escola Campeã: Programa desenvolvido pelo Instituto Ayrton Senna e Instituto Banco do Brasil; 
31 Instituto que promove também programas de formação de profissionais da área de educação; 
32 Programa Comunidade de Gestores - Programa de formação continuada de formadores de diretores e diretores, 

criado pela Fundação Vale do Rio Doce, cujo proponente técnico era a OSCIP Comunidade Educativa CEDAC; 
33 Programa Parceria Votorantim pela Educação - Programa desenvolvido pelo Instituto Votorantim, cujo 

proponente técnico é a OSCIP Comunidade Educativa CEDAC. 
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O respeito por parte dos secretários de educação, que ouviram e atenderam as 

indicações feitas pelas técnicas, só confirma o reconhecido protagonismo da equipe. 

Avaliamos que a busca por manter interlocução com parceiros mais experientes e o 

investimento na formação do próprio grupo de técnicos formadores são indícios valiosos por 

parte de formadores que se preocupam com a qualidade do trabalho que realizam junto aos 

diretores. 

Entretanto, um aspecto nos chama a atenção nesse processo. A postura das mesmas 

técnicas diante da parceria com o último parceiro externo, que até o momento da entrevista 

ainda atuava no município (a ação do Programa PVE, que é um programa que realiza a 

formação com equipe técnica e diretores e atua desde 2012 neste município) trazendo ofertas 

já estruturadas de formação. Essas mesmas técnicas formadoras, tão experientes, parecem 

ainda não se enxergarem em uma relação horizontal com os parceiros e talvez por isso não 

consigam comunicar a esse, ou a quaisquer outros possíveis parceiros, o que avaliam como 

sendo apoios necessários à formação de diretores dessa rede. Uma hipótese que temos é a de 

que talvez isso ainda aconteça, porque esse último parceiro técnico é um aliado de longa data 

da rede de ensino e tem reconhecida expertise em formação de diretores, portanto, suas 

indicações não deveriam ser questionadas. 

Outro aspecto, ainda sobre parceria e convênios com assessorias externas, diz respeito 

justamente ao fato dessa equipe técnica estar há quase dez anos seguidos contando com esse 

tipo de atuação conjunta para a formação de diretores da rede. A se julgar pela experiência 

acumulada pelo trabalho em curso, assim como pelas experiências profissionais individuais 

destas técnicas formadoras, que são bastante sólidas, há que se perguntar por que essa equipe 

não tenta realizar autonomamente a formação de diretores sem o apoio das assessorias. Qual 

seria o receio que faz com que profissionais tão experientes não tentem, pelo menos por um 

período, traçar os rumos da formação nessa rede a partir de suas definições? Talvez o formato 

de parceria se limite à formação dirigida apenas a essa equipe, mas não na atuação direta com 

os diretores da rede, afinal, as técnicas de Aracruz têm um saber acumulado de trabalho com 

os diretores escolares, assim como de formação, que já lhes dá o respaldo necessário para 

realizarem a formação da rede sem dividi-lo com profissionais externos. 

Em relação ao que as técnicas pensam sobre ser formadoras, é muito significativa a 

centralização na prática “reflexiva” junto aos diretores escolares, e creditam isso às 

aprendizagens advindas das reflexões realizadas com as assessorias em curso. Mas avaliamos 

que, devido ao longo tempo desse processo formativo na rede, a equipe já incorporou essa 
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concepção de formação em suas práticas, assim como a realização de formação continuada, 

considerando realmente os contextos de trabalho como eixo formativo. 

Ainda sobre os requisitos para ser formadora, há que se destacar o fato dessas técnicas 

considerarem que a formação em contexto, centrada nas necessidades e desafios que os 

diretores enfrentam em suas escolas, são fatores importantes que as instigaram a buscar 

estratégias para identificar essas necessidades e também garantir que esses contextos 

pudessem emergir nos encontros formativos. Assim surgiram as visitas e os plantões 

formativos. As técnicas ainda não chegaram a um consenso sobre qual dessas modalidades 

formativas (visitas e plantões de escolas) seria a mais potente, o que talvez não seja 

necessário, pois já conseguem extrair de cada espaço as contribuições específicas para as 

reflexões e encaminhamentos. Consideramos como o ponto mais valioso desse processo o 

investimento dessas profissionais na reflexão crítica sobre a formação realizada, o que revela 

o compromisso tanto com a qualidade do trabalho formativo quanto com a busca pela 

melhoria das ações que os diretores realizam, considerando as necessidades de cada uma das 

escolas. 

A discussão a respeito de considerar as necessidades formativas de cada diretor, assim 

como o desejo de obter resultados da formação com diretores nas escolas, são alguns dos 

desafios elencados pelas técnicas ao se depararem com o exercício do papel de formadoras. 

Somou-se a esses desafios outros como a repercussão da formação nas escolas, a formação de 

diretores novatos, a busca pela formação de diretores numa perspectiva sistêmica, a definição 

e priorização de conteúdos de formação e a gestão do tempo. 

Todos os desafios apontados pelas técnicas de Aracruz têm suas especificidades, mas é 

no enfrentamento do desafio da gestão do tempo que se concentra a maior tensão que tem 

dominado esse grupo de profissionais. A tensão refere-se ao exercício de um duplo papel que 

se atribuiu a elas ao longo dos anos: o papel de formadoras de diretores, assim como o de 

profissionais da gestão interna da secretaria. Essa complexidade de atuação tem gerado, ao 

que nos parece, uma demanda de trabalho realmente exaustiva, pois denota uma sobreposição 

de atuação: ora atuam como formadoras de diretores, com todas as demandas já conhecidas 

desse exercício profissional, ora atuam como gestoras da secretaria, o que inclui muitas 

atribuições, como, por exemplo, a organização dos materiais na secretaria, a resolução de 

problemas do transporte escolar, a inserção de novos diretores nas escolas. Uma das técnicas 

menciona, ao falar sobre suas necessidades formativas ainda não consolidadas, o desejo de 

saber realizar melhor a gestão do processo educacional na secretaria. Essa explicitação é 

reveladora dessa sobreposição por parte dessas técnicas. 
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Uma hipótese que temos se refere ao fato de que como essas técnicas construíram ao 

longo dos últimos dez anos ou mais um conhecimento muito apurado sobre os processos de 

gestão escolar (diagnóstico, planejamento, avaliação, análise de contexto e fluxos de 

comunicação, entre outros), assim como uma maior clareza sobre a importância de que 

técnicos de diferentes áreas da secretaria conheçam as definições e princípios da rede, isso 

tem feito, muito provavelmente, com que essas técnicas formadoras criassem observáveis que 

fazem com que detectem, no cotidiano do trabalho interno da secretaria, algumas 

necessidades de organização dessa instituição, realizando ações como a triagem das 

correspondências internas dos setores para as escolas, como também as reuniões formativas 

para os demais colegas técnicos da secretaria. Talvez uma possibilidade para atenuar essa 

situação, que tem gerado tamanho desconforto para a equipe, seria buscar junto às demais 

gerências uma definição institucional de fluxos internos de trabalho mais sistêmicos. 

Ainda sobre a organização interna da secretaria, chama-nos a atenção que, ao longo 

das entrevistas, não foi feita menção aos profissionais da inspeção escolar. Não sabemos o 

trabalho realizado por esses profissionais em Aracruz, mas, tradicionalmente, os trabalhadores 

desta área executam serviços relacionados ao funcionamento e melhoria da organização 

escolar, portanto, teria muito em comum com a formação de diretores. Resta-nos a questão 

sobre o que teria impedido esse intercâmbio. Entretanto, também sabemos, pelos dados da 

pesquisa, que a aproximação entre os técnicos formadores de diretores e formadores do setor 

de Ensino Fundamental é bastante recente nessa rede e foi apontada como uma ação exitosa 

de trabalho colaborativo. Talvez, futuramente, essa equipe de formadores consiga aproximar-

se do trabalho realizado pelos inspetores e possa buscar maior sinergia na realização de um 

trabalho formativo junto às escolas, pois, provavelmente, o público de ambos os técnicos 

sejam os mesmos: os diretores escolares. 

Um último desafio que é relevante tratarmos refere-se à dificuldade detectada pelas 

técnicas formadoras de Aracruz em acompanhar os resultados da formação nas práticas 

escolares. As técnicas identificam mudanças nas práticas de alguns diretores mas consideram 

que o monitoramento ainda não esteja satisfatório. Esse é um desafio muito comum às 

formações, mas nos faz pensar que talvez essas técnicas formadoras de Aracruz definam os 

rumos da formação ainda muito isoladamente, ou seja, elas ou as assessorias definem os 

conteúdos, assim como são elas que organizam quais são as escolas prioritárias e quais as 

escolas que devem compor os grupos de plantões, como também são elas que tentam 

monitorar os resultados da formação. Atualmente são as técnicas formadoras que cuidam e 
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controlam a formação de diretores a partir das experiências e dos saberes constituídos por essa 

trajetória da formação na rede. 

Pensamos que uma possibilidade para um salto no atual trabalho formativo nessa rede 

pudesse ser um plano de formação mais compartilhado entre formadores e diretores, no qual 

as decisões sobre os rumos da formação pudessem contar tanto com a vasta experiência 

formativa por parte dessas técnicas formadoras, como com a contribuição desses diretores, 

que atuam na rede e têm em suas práticas avanços consideráveis e reconhecidos pelas próprias 

formadoras. Pelos resultados desta pesquisa, avaliamos que talvez esse pudesse ser um 

desafio atual e possível e que traria a essas profissionais novos embates em terrenos tão 

instigadores como, por exemplo, uma perspectiva de formação continuada ligada à gestão 

democrática, ou seja, menos controlada e mais colaborativa. 

Sobre o outro objetivo desta pesquisa, que trata de verificar se há articulação entre a 

formação realizada e a gestão do diretor na escola, as técnicas formadoras afirmaram que as 

estratégias de visitas e plantões propiciaram o acesso às informações e reflexões dos diretores 

a respeito de ações implementadas nas escolas a partir das discussões realizadas nas 

formações. As técnicas identificaram também indícios de apropriações de conteúdos tratados 

nas formações, como, por exemplo, o acompanhamento e análise de resultados de avaliação, 

assim como o trabalho com leitura, presente nos discursos dos diretores. Mas o maior 

reconhecimento dessa articulação entre a formação realizada e a gestão na escola está ligado a 

uma tríade que a análise apontou e é composta da seguinte forma: 

• A constatação, por parte das técnicas, do papel pedagógico que alguns diretores de 

Aracruz passaram a exercer nas escolas, assim como o foco na gestão de 

aprendizagens por parte desses mesmos diretores; 

• Princípios que orientam a concepção de diretores eficazes por parte das técnicas 

formadoras: (a) a luta para que todos os alunos de uma escola consigam avançar em 

suas aprendizagens; (b) a realização de ações (por parte da direção escolar) para a 

garantia do direito à aprendizagem; (c) a crença de que todos (crianças e jovens, 

entre outros) são capazes de aprender. 

• O desejo de algumas técnicas de aprofundar a reflexão sobre conteúdos ligados ao 

acompanhamento das aprendizagens dos alunos, pois avaliaram que só iniciaram 

essa reflexão nas formações e ponderaram que seria melhor a continuidade dessas 

discussões para que os diretores nas escolas possam dar prosseguimento ao 

trabalho. 
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Vale a pena destacar que a composição desse grupo de técnicas formadoras é um dado 

importante a ser considerado na análise dos resultados do trabalho formativo com diretores 

desse município, pois há uma continuidade do trabalho que centra-se nas parceiras mais 

experientes, embora haja um movimento dentro do grupo para agregar novas integrantes, com 

saberes complementares, o que pareceu muito positivo. Há que se destacar também que as 

experiências profissionais são diversas e isso é valorizado entre as participantes. 

Outro aspecto é o fato de boa parte das profissionais serem funcionárias concursadas 

para o cargo de técnicas na secretaria e, com certeza, essa realidade traz maior confiança na 

possibilidade da continuidade do trabalho realizado. 

Também é interessante notar que, ao longo do período mencionado pelas profissionais 

no histórico da formação de diretores no município (a partir dos anos 1990), já passaram pelo 

cargo de secretário de educação diversos profissionais e não foi citado nenhum que tenha 

dificultado a continuidade do trabalho formativo com diretores realizado por essa equipe. Isso 

pode nos levar a concluir o quão respeitado é o trabalho dessas técnicas. 

Assim como esses diversos dirigentes municipais, foi possível identificar o 

compromisso com a qualidade de um trabalho formativo por parte de todas as profissionais 

entrevistadas. Cada uma dessas técnicas, com suas particularidades e saberes, tem buscado 

trabalhar de forma colaborativa com as demais parceiras, assim como demonstram respeito e 

interesse pelo trabalho realizado pelos diretores escolares em cada uma das unidades. 

Também é notório o empenho desse grupo de profissionais em analisar criticamente o 

trabalho que realizam, buscando aprimorar o que identificam como não satisfatório. 

Por todo esse percurso tão sólido de trabalho formativo, acreditamos que essa 

experiência de formação continuada de diretores, realizada por essa equipe técnica de 

Aracruz, pode contribuir com reflexões futuras sobre o quão instigante pode ser o trabalho de 

técnicos de secretaria que tomam para si a responsabilidade de realizarem um trabalho 

formativo, alinhado com os desafios de associar a gestão escolar com a tão necessária e 

almejada qualidade da educação. Por tudo isso, este trabalho realizado pode ser inspirador 

para outras tantas equipes técnicas que têm o desafio de contribuir com a formação dos 

diretores escolares da educação básica. 
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APÊNDICES 

APÊNDICE A - Roteiro para entrevista coletiva com as técnicas 

Questões norteadoras para entrevista coletiva com as formadoras de diretores 

Questões Propósitos 

1. Vocês poderiam contar um pouco sobre quando se 

iniciou o processo de formação continuada com diretores neste 

município? Quem de vocês está aqui desde essa época?  

Conhecer o histórico da implantação 

da formação de diretores na rede. 

2. E atualmente, como é realizada a formação de diretores 

dessa rede? Como é a estrutura da formação: regularidade de 

encontros; duração dos encontros; se são com todos os diretores 

ou por separados por segmentos; se há algum acompanhamento 

do trabalho dos diretores direto na escola e outras. Quais 

atividades vocês realizam nessa formação?  

Conhecer como é realizada a atual 

formação de diretores na rede. 

3. Vocês identificam transformações entre a proposta de 

formação atual e a do início dessa formação na rede? Em caso 

afirmativo, o que avaliam que possa ter contribuído para esse 

processo? 

Identificar o que motivou as 

transformações da proposta de 

formação de diretores na rede ao longo 

do tempo. 

4. Quais são os principais desafios que vocês avaliam que 

vem enfrentado para a realização de formação de diretores? E 

quais desses desafios já foram superados e quais ainda 

persistem?  

Conhecer os principais desafios 

enfrentados pelos técnicos para a 

realização da formação dos diretores. 

5. Descrevam o que avaliam ser um bom diretor?  Conhecer a concepção que os técnicos 

tem sobre gestão escolar e perfil de 

diretor. 

6. Existe plano de formação geral na rede? Como é estruturado?  Investigar como a formação de 

diretores dialoga com as demais 

formações na rede. Conhecer como a 

secretaria se organiza para promover o 

intercambio entre os formadores de 

diferentes educadores. 
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APÊNDICE B - Roteiro para entrevista com as técnicas 

Questões para nortear a entrevista com as técnicas formadoras 

Questões  Propósitos  

1. Quando e como você assumiu a função de formador de 

diretor? 

Conhecer o processo de admissão na 

função de formador de diretor. 

2. Voce já foi diretor antes de ser formador de diretor? Ou 

você já foi formador de outro segmento antes de ser formador 

de diretor?  

Conhecer a experiência enquanto 

formador. 

3. O que é ser formador de diretor para você? Conhecer a concepção do papel de 

formador de diretor. 

4. Qual o seu papel no grupo de formadoras de diretores?  Identificar as contribuições profissionais 

que o formador observa de sua atuação 

para a composição do grupo de 

formadores. 

5. Como vocês se organizam enquanto grupo de formadoras: 

há alguma divisão de tarefas entre vocês? 

Identificar a distribuição de tarefas e a 

forma de organização do trabalho 

enquanto grupo de formadoras. 

6. Quais os critérios que vocês utilizam para selecionar 

os conteúdos formativos a serem trabalhados na formação dos 

diretores? 

Conhecer como os formadores de 

diretores selecionam os conteúdos 

formativos. 

7.  Das atividades que você realiza como formadora 

qual se aproxima mais da prática dos diretores?  

Identificar a atividade formativa que o 

formador realiza e considera como mais 

significativa para o diretor no seu fazer 

cotidiano. 

8. Vocês trabalham há mais de uma década com a 

formação de diretores, como realizam o registro desse 

trabalho? Quais os principais desafios em registrar essa 

prática? E em caso de realizarem registros, quais os usos que 

fazem desses documentos? 

Conhecer quais as formas de registro das 

práticas utilizadas pelos formadores de 

diretores a cerca da formação continuada 

na rede. E também o uso desses registros 

para o aprimoramento da prática de 

formadoras. 

9. Como voce avalia o impacto da formação sabendo 

que os diretores se implicam profissionalmente na formação 

de formas diferenciada, alguns um pouco mais e outros 

menos. Como consegue acompanhar o percurso formativo do 

grupo e de cada diretor?  

Identificar a relevância da avaliação dos 

impactos da formação nas práticas dos 

diretores. 

10. Como a participação nesse grupo de formadoras de 

diretores tem contribuído para seu desenvolvimento 

profissional?  

Identificar o quanto a participação tem 

contribuído para o desenvolvimento 

profissional do formador. 

11. Você, como formador, sente necessidade de 

formação? Em caso afirmativo, sobre o quê?  

Identificar o que os formadores de 

diretores consideram como suas 

necessidades formativas. 
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APÊNDICE C – Quadros relativos às análises de prosa 

Quadro 1 – Análise de Prosa 

Formação Continuada de Diretores na Rede 

Tópicos (Assuntos)  Temas (ideias que surgem a 

partir da junção dos 

tópicos)  

Categorias  

Reconhecimento do perfil dos gestores 

Reconhecimento das características dos 

grupos de escolas 

Reconhecimento dos temas que os 

agrupamentos de gestores precisavam discutir 

Organização da formação por pequenos 

grupos de escolas com contextos parecidos 

Prática de plantões com pequenos grupos de 

escolas por características comuns 

Revisão dos pequenos grupos em função da 

avaliação da participação dos gestores 

Organização de subgrupos de 

gestores para plantões 

 

Critérios de organização dos 

subgrupos para os plantões 

Organização da 

formação  

 

Como é feita a organização dos grupos 

(parceiras) de técnicos formadores 

Como a dupla de técnicos formadores de áreas 

diferentes tornam a prática de formação mais 

acertada. 

Organização dos grupos de 

técnicos formadores 

Cronograma para formação. 

Divisão das questões tratadas na formação de 

gestores (administrativas e de contexto 

escolar) 

Organização da formação de gestores em 

plantões em grupos menos, em coletivo, 

assessoria externa. 

Distribuição das atividades 

formativas no tempo 

 

As questões tratadas na 

formação 

Atendimento específico às escolas prioritárias 

Como ocorre o atendimento (visitas) 

específico nas escolas prioritárias  

Como ocorre o atendimento específico nos 

plantões das escolas prioritárias  

Atendimento específico 

 

O atendimento às escolas 

prioritárias 

 

Quadro 2 – Análise de Prosa 

Desafios como formadores de diretor 

Tópicos (Assuntos)  Temas (ideias que surgem a 

partir da junção dos tópicos)  

Categorias  

- Resultados como desafio da formação de 

gestores; 

- Dificuldade de avaliar os resultados, o que 

ficou na escola; 

O que é entendido como 

resultado da formação 

 

A avaliação desses resultados 

Resultados da 

formação 

Demandas formativas e demandas de outros 

trabalhos na secretaria 

Tempo limitado dos técnicos formadores da 

SME para tratar da formação 

Redução de técnicos na secretaria 

Sobrecarga de trabalho dos técnicos na 

secretaria 

Tempo escasso para as ações da formação 

(planejamento, plantões) 

Arranjo das ações da formação 

e todas as demais atribuições 

dos técnicos formadores no 

escasso tempo. 

 

Gestão do tempo na rotina dos 

técnicos formadores 

 

Gestão do tempo 

 

Muitos conteúdos para a formação 

Quais são os assuntos / conteúdos da formação 

de gestores 

O excesso de assuntos para a formação de 

gestores 

Como priorizar os assuntos que serão tratados 

na formação 

Definição de conteúdos da 

formação de diretores 

 

Dificuldade de manter o foco 

da formação 

 

Conteúdos da 

formação 
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Dificuldade de tratar os assuntos / questões do 

cotidiano da escola na formação de gestores 

Dificuldade de atender a prioridade (questão de 

aprendizagem, nesse ano), mesmo tendo tantas 

outras questões cotidianas importantes 

Dificuldade de dar conta de tudo o que o gestor 

precisaria discutir 

 

Desafio de retomada (continuidade) dos 

conteúdos 

Comparação entre ações desenvolvidas, 

referentes aos conteúdos já tratados em anos 

anteriores em relação às ações dos conteúdos 

atuais 

Dificuldade de dar conta de retomar, na 

formação, conteúdos já trabalhados 

(manutenção) 

O trabalho na formação com “atitude” tomada 

lá na escola a partir da formação que a rede 

promove 

Às vezes, a implementação dessa atitude fica na 

opção do gestor 

O diretor faz na escola o que ele acha que é 

importante ou o que ele entendeu, compreendeu 

A formação não dá garantia de trabalho em toda 

a rede: o fato de estar trabalhando na formação 

não garante que o que é trabalhado aconteça na 

rede toda.  

Desafio da manutenção dos 

conteúdos já trabalhados na 

prática da escola 

 

O desafio de garantir os 

conteúdos trabalhados na 

formação na escola  

 

Repercussão da 

formação na escola 

Entrada e saída de diretores 

Dificuldade de atender aos novos diretores 

Preocupação de encontrar formas de atender aos 

novatos 

Desafio do acompanhamento sistemático aos 

gestores novatos 

Rotatividade de diretores 

 

Dificuldade de acompanhar 

sistematicamente os gestores 

novos na rede 

Formação de 

gestores novatos 

 

Desafio da visão sistêmica dos técnicos da 

secretaria 

O que significa ter visão sistêmica na secretaria 

de educação (entender o que é fazer política 

educacional e trabalhar com isso) 

Dificuldade de articular o trabalho dos técnicos  

Dificuldade de ter momentos mais 

sistematizados de formação com a equipe 

técnica 

Dificuldade do trabalho de formação com 

diretores 

Necessidade de todos os técnicos, independente 

das áreas, falarem da mesma coisa 

Desafio de conciliar procedimentos técnicos 

administrativos da gestão escolar e da gestão da 

secretaria de educação 

Desafios da visão sistêmica 

 

Articulação entre a formação de 

diretor e outras ações gestoras 

(escolar e da secretaria) 

 

A visão sistêmica da formação 

em todo contexto da política 

educacional 

 

A formação de 

diretores numa 

perspectiva 

sistêmica 

 

 

Quadro 3 – Análise de Prosa 

O que é um bom diretor  

Tópicos (Assuntos)  Temas (ideias que surgem a 

partir da junção dos tópicos)  

Categorias  

O bom diretor é aquele que: 

Consegue levar equipe a perceber para qual 

finalidade nós estamos ali 

Luta para que todos os meninos daquela escola 

consigam avançar, 

Qualidades e características do 

bom diretor 

 

O diretor e sua relação com o 

direito a aprendizagem de 

Complexidade do 

perfil profissional 



127 

  

Estimula a equipe 

Entende que temos legislações a seguir e a cumprir 

Se esforça para fazer o melhor 

faz com que realmente o direito de aprendizagem 

seja garantido 

Acreditar que todos são capazes de aprender  

Acredita que todo criança, todo ser humano, na 

verdade, é capaz de aprender.  

Conhece a realidade na qual está trabalhando 

todos os alunos. 

 

O bom diretor é aquele que tem o perfil para: 

Lidar com pessoas, com funcionários, com família, 

com criança, todo mundo e motivar  

Se colocar à frente, um pouco às vezes, não pode 

estar no mesmo nível dos demais educadores 

Como o diretor motiva e lidera 

a equipe 

 

O olhar do diretor  

 

Competência 

(liderança) 

 

A luta do diretor de escola está no fato de que ele 

não se conformar com as situações que vê.  

Diretor procura transformar o ambiente 

O entusiasmo e mobilização do 

diretor 

 

Complexidade do 

perfil profissional 

 

Diretor procura melhor as questões pedagógicas,  

O respeito pelo diretor vem da competência: se 

informar primeiro, procurar legislação, ler, estudar, 

se embasar, ter prática democrática  

 

O que significa ser diretor 

competente 

 

O papel do estudo e do 

embasamento no trabalho do 

diretor 

Competência 

(auto formação) 

 

A boa vontade não é suficiente para mobilizar a 

equipe 

A diferença que faz o diretor que consegue 

mobilizar a equipe  

A prática democrática envolve saber até onde se 

discute. o momento de se posicionar e como 

mediar as pessoas.  

Gestores precisam ser entusiastas também, 

acreditar e fazer as pessoas acreditarem que é 

possível.  

Como o gestor mobiliza a 

equipe 

 

A prática democrática 

 

Competência 

(mobilização) 
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APÊNDICE D - Dados sobre formação inicial, especializações, principais trabalhos 

realizados e período de entrada no grupo de técnicas formadoras. 

Dados sobre formação inicial, especializações, principais trabalhos realizados e período de entrada no 

grupo de técnicas formadoras. 

 Zilma Célia Miranda Sílvia Jeanne 

Formação 

Inicial 

-Pedagoga 

com formação 

em Orientação 

e Adm. 

Escolar 

-Magistério; 

-Pedagoga 

com formação 

em supervisão 

e Adm 

Escolar.  

-Magistério 

com adicional 

em 

matemática; 

-Fez Ciências 

Contábeis e 

- Licenciatura 

plena em 

Matemática  

-Pedagoga -Licenciatura 

plena em 

História. 

Especialização

/ 

Pós-

Graduação 

-Pós 

Graduação em 

Educação 

Infantil 

 - Pós-

graduação em 

Gestão 

Escolar 

- 

Especialização 

em 

alfabetização e 

letramento 

- 

Especialização 

em 

planejamento 

educacional e 

supervisão 

escolar 

Atuação como 

diretora 

escolar  

-Não -Sim, em 

unidade de ed. 

infantil por 3 

anos. 

- Sim, em 

unidade de 

Fund I e II por 

1 ano, entre 

2009 e 2010. 

- Não -Sim. Em 

escola de 

ensino médio 

de rede 

estadual de 

outro 

município. De 

1997 a 2001.  

Experiências 

Profissionais 

anteriores 

mais 

significativas 

-Professora do 

Estado por 10 

anos em outro 

município; 

-Orientadora 

Educacional 

do Estado, no 

Núcleo 

Regional de 

outro 

município por 

muitos anos; 

-Técnica na 

Sec Estadual – 

capital;  

-Senac – 9 

meses como 

professora; 

-Orientadora 

educacional 

concursada na 

rede municipal 

de Aracruz e 

com atuação 

por 1 ano em 

escola; 

- Orientadora 

Ed no interior 

da secretaria 

- Prof. de ed. 

infantil da 

rede municipal 

de Aracruz; 

(afastada por 

problema de 

saúde) 

- Novo 

concurso para 

área 

administrativa: 

secretária de 

escola; 

- Orientadora 

ed. concursada 

na rede 

municipal de 

Aracruz: 

passou por 

diversos 

setores mas 

ficou mais 

tempo no setor 

de Ed. Infantil 

e aqui atuou 

como 

formadora de 

professores e 

pedagogos 

- Coordenação 

do PROFA no 

município; 

- Trabalhou 

em outros 

setores da 

secretaria 

como 

pedagoga e 

formadora de 

professores.  

- Professora de 

Matemática no 

Ens. Fund II 

no município; 

- Responsável 

pela gerencia 

técnico 

pedagógica 

desde 2015. 

- Desde 2014 

é subsecretária 

de educação; 

- Formadora 

de professores 

de vários 

segmentos; 

- Trabalhou 

em vários 

setores da 

secretaria 

como 

pedagoga; 

 

- Desde início 

de 2016 é 

assessora 

especial da 

secretária; 

- Entrou na 

secretaria 

como 

pedagoga em 

2007 e passou 

pelos setores 

de 

Diversidades e 

Ed. Especial; 

- Foi 

professora  
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municipal de 

Aracruz como 

responsável 

pelo setor de 

ed. Indígena, 

de 1994 a 

2007. Foi 

formadora 

nesse setor de 

professores e 

pedagogos.  

Entrada na 

rede municipal 

-Em 1992 

como 

pedagoga em 

escola 

-Em 1986 

como 

professora 

-Em 2001 

como 

professora 

- Em 1993 

como 

professora e 

pedagoga na 

secretaria  

- Em 2005 

como 

professora 

Assumiu 

função de 

pedagoga da 

secretaria  

- A partir de 

1993 

- A partir de 

2005 

- Desde o 

início, 2001 

- Desde o 

início, 1993 

- A partir de 

2007 

Desde quando 

atua como 

formadora de 

diretor 

- Passou a 

integrar a 

equipe de 

gestão da 

secretaria em 

2007 e desde 

essa época 

atua como 

formadora de 

diretores.  

- Passou 

integrar a 

equipe de 

formadores de 

diretores a 

partir de 2014 

- Integrou a 

equipe de 

formadores de 

diretores entre 

2005 até 2009 

e retornou a 

essa função 

em 2015 

- Passou a 

integrar a 

equipe de 

formadoras a 

partir de 2005 

a 2013 e desde 

então é 

subsecretária.  

- A partir de 

2011 

 


