Pontificia Universidade Catdlica De Sao Paulo
PUC-SP

DEBORA ROSANGELA PHILOMENO CAPUTI

FORMACAO CONTINUADA DE DIRETORES DE ESCOLA:

AFINAL, O QUE OS DIRETORES PRECISAM SABER?

Mestrado em Educacdao: Histéria, Politica, Sociedade

Sao Paulo

2022



Pontificia Universidade Catdlica De Sao Paulo
PUC-SP

DEBORA ROSANGELA PHILOMENO CAPUTI

FORMACAO CONTINUADA DE DIRETORES DE ESCOLA: AFINAL, O QUE 0OS
DIRETORES PRECISAM SABER?

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora
da Pontificia Universidade Catélica de Sédo Paulo,
como exigéncia parcial para obtencao do titulo de
MESTRE em educacdo: Histdria, Politica,
Sociedade, sob a orientacdo da Prof.2 Dra. Alda
Junqueira Marin.

Sao Paulo

2022



BANCA EXAMINADORA




“O presente trabalho foi realizado com o apoio da Coordenacao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — n° do processo 88887.499630/2020-
00"

“This study was financed in part by the a Coordenagao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — n° do processo 88887.499630/2020-
00"



AGRADECIMENTOS

Obrigada,

A Jesus, autor e consumador da minha fé!

Ao papai e mamae, meus exemplos de vida!

A0 meu esposo, amor de toda uma vida!

Ao meu filho, meu orvalho, meu sol, meu carinho, meu amor! Aos
meus irmaos e irmas, companheiros de jornadas e risadas!As
amigas e ao amigo do CEMEAD, pessoas incriveis!

A minha familia espiritual da OBPC Sao Miguel Paulista, gratidao!

A minha orientadora Prof.2 Dra. Alda Junqueira Marin, por ter compartilhado

pacientemente seu conhecimento e experiéncia!

As tias, “pr6s”, “profs”, professores e professoras que me conduziram até aqui!

A EPG Procopio Ferreira, que me ensinou e me abracou na Coordenacéo

Pedagodgica!



RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi investigar a relacdo estabelecida pelo diretor de
escola com a formacdo continuada, as percepcdes desse profissional sobre o
ofertado e a realidade escolar e sobre a contribuicdo da formacdo continuada na
construcéo de seu papel. A fundamentacéo tedrica tem por base Lick (2000, 2009 e
2015); Libaneo (2018); Paro (2012 e 2016); Marin (2019); Alonso (1976); Imbernén
(2011) e Tardif (2014). Os sujeitos de pesquisa séo diretores de escolas daPrefeitura
de Guarulhos. A metodologia aplicada na investigacéo é de Pesquisa Qualitativa. Os
dados foram levantados por meio de entrevistas semiestruturadas. A hipotese
pressupunha que as diversas dimensdes da gestdo escolar, principalmente a
dimenséo pedagdgica, sdo pouco pautadas na formagdo continuada do diretor de
escola. A analise confirmou a hipGtese. As trés questbes geradoras da pesquisa
foram: os diretores de escola percebem alguma relagéo entre a proposta formativa e
a realidade escolar? As acfes de formacédo continuada contribuem para a formacéo
da identidade do diretor de escola? Afinal, o que os diretores precisam saber? Apés
a investigacao, os resultados mostraram que: a) os diretores de escola ndo percebem
a relacdo da formacdo com a realidade escolar, porém, desejam que esta relacao
aconteca; b) as acbes formativas ndo trouxeram contribuicbes aos sujeitos na
formacgdo da identidade de diretor de escola; c) o que os diretores precisam saber
envolve todas as dimensdes da gestédo escolar. O estudo é cientificamente relevante
por trazer reflexbes sobre o campo educacional e esferas de planejamento e
execucao de politicas publicas, especialmente as que incidem sobre a organizacao
da escola, como campo de atuacao dos diretores de escola. Importante elo da politica
publica e campo profissional abrangente e de carater decisoério, a gestdo escolar
influencia a qualidade da aprendizagem e do ensino e tem fungédo estrutural na
organizacdo da dinamica escolar. Como sujeito central e ndo centralizador, o diretor
de escola articula e realiza intermediac6es para alcancar a qualidade de processos
educacionais internos e externos a escola, sendo a continua reflexdo critica e
dialdgica necesséria ao seu fazer pedagogico.

Palavras-chave: diretor de escola, formacdo continuada, gestdao escolar,

administracao escolar.



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to investigate the relationship established by the school
principal with continuing education, the perceptions of this professional about the offered and
the school reality and about the contribution of continuing education in the construction of their
role. The theoretical foundation is based on Lick (2000, 2009 and 2015); Libaneo (2018); Paro
(2012 and 2016); Marin (2019); Alonso (1976); Imbern6én (2011) and Tardif (2014). The
research subjects are school principals of the Guarulhos City Hall. The methodology applied in
the research is Qualitative Research. Data were collected through semi-structured interviews.
The hypothesis was that the various dimensions of school management, especially the
pedagogical dimension, are poorly addressed in the continuing education of school principals.
The analysis confirmed the hypothesis. The three research questions were: do school principals
perceive any relationship between the educational proposal and the school reality? Do the
continuing education activities contribute to the formation of the school principal's identity? After
all, what do principals need to know? After the investigation, the results showed that: a) the
school directors do not perceive the relationship between the formation and the school reality,
but wish that this relationship happens; b) the formative actions did not bring contributions to
the subjects in the formation of the school director identity; c) what the directors need to know
involves all the school management dimensions. The study is scientifically relevant for bringing
reflections on the educational field and the spheres of planning and implementation of public
policies, especially those that affect the organization of schools, as a field of action for school
principals. As an important link in public policy and a comprehensive professional field, school
management influences the quality of learning and teaching and has a structural function in the
organization of school dynamics. As a central and not centralizing subject, the school principal
articulates and intermediates to achieve the quality of internal and external educational
processes to the school, and the continuous critical and dialogical reflection is necessary to his
or her pedagogical work.

Keywords: school director, continuing education, school management, school

administration.
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INTRODUCAO

A raiz mais profunda da politicidade
da educacdo se acha na
educabilidade mesma do ser
humano, que se funda na sua
natureza inacabada e da qual se
tornou consciente. Inacabado e
consciente de seu inacabamento,
histérico, necessariamente o ser
humano se faria um ser ético, um ser

de opcéao, de deciséao.

Paulo Freire

As inquietacbes que resultaram nos estudos apresentados nesta pesquisa:
‘Formacgao continuada de diretores de escola: afinal, o que os diretores precisam
saber?” nasceram de vivéncias pessoais, profissionais e académicas.

Como aluna, meu encontro com a educacédo publica ocorreu nos parqgues e
brinquedos da escola de Educacgéao Infantil EMEI D. Pedro Il e prosseguiu por felizes
anos no Ensino Fundamental na EMEF Professor José Bento de Assis. O curso
técnico em Magistério foi escolha para trilhar o Ensino Médio e iniciar a habilitacdo no
ensino escolar. Em continuo, vieram a Graduacdo em Ciéncias Bioldgicas, a
Licenciatura em Pedagogia, alguns cursos de Extensdo Universitaria, a
Especializacdo em Gestdo Escolar e o Mestrado em Educacéo: Historia, Politica,
Sociedade.

O exercicio da docéncia em sala de aula esteve permeado por alguns anos na
Rede Estadual de Sdo Paulo com atuacdo como Professora eventual no Ensino
Fundamental em classes regulares e salas com recursos para alunos surdos. E no
Ensino Médio com o desenvolvimento de projetos de Recuperacao de aprendizagens

com alunos multisseriados do 1° ao 3° ano.
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Na Rede Municipal de Guarulhos, iniciei a carreira docente em 2004 por meio
da aprovacdo em Concurso Publico para Professora-adjunta, cargo que exerci por
guatro anos em classes de Ensino Fundamental e de Educacéao Infantil. Também por
aprovagdo em Concurso Publico, em 2008 tomei posse como Professora de
Educacéo Basica (PEB), cargo que exerco até hoje.

Minha experiéncia na gestéo escolar teve inicio em 2007, quando participei em
Prova de Selecéo Interna para Professora Coordenadora Pedagdgica. Durante sete
anos desempenhei esse papel em escola de médio porte, com aproximadamente 950
alunos regularmente matriculados e cerca de 40 professores em exercicio docente.
Localizada no Bairro dos Pimentas, area periférica do municipio, a escola inicialmente
denominada Centro Municipal de Educacgao Infantil do Parque Jandaia (C.M.E.I. do
Parque Jandaia), posteriormente foi renomeada Escola da Prefeitura de Guarulhos
Procopio Ferreira.

A atividade de Coordenacao Pedagdgica me revelou a importancia do trabalho
colaborativo com o diretor de escola, que “é o profissional a quem compete a lideranca
e organizacdo de todos que atuam na escola” (LUCK, 2009, p.17). Outro fato
evidenciado é o aumento da qualidade nos processos escolares quando esse
profissional atua nas diferentes dimensdes da gestéo escolar.

Um dispositivo fundamental na Coordenacéo Pedagdgica é o trabalho coletivo
constante. Para isso, as atividades de uma Professora Coordenadora Pedagdgica
(PCP) no ambiente escolar envolvem - entre outras demandas - o auxilio na
concretizacdo do Projeto Politico-Pedagogico da escola, o planejamento intencional
do fazer docente, a articulagéo de praticas pedagogicas que visem a aprendizagem
dos educandos, a formacdo continuada teorico-pratica em Horario de Trabalho
Coletivo (HTPC), denominado na Rede municipal de Guarulhos como Hora Atividade
(H.A.) e o acompanhamento das interacdes professor-aluno na Educacao Infantil e
no Ensino Fundamental. A Coordenacdo PedagoOgica € desenvolvida por um
profissional que ajuda na tomada de consciéncia, um intelectual organico do grupo,
que é “aquele que tem um projeto assumido conscientemente e, pautado nele, é
capaz de despertar, de mobilizar as pessoas para a mudanca e fazer junto o percurso”
(VASCONCELLOS, 2011, p.1).

Por meio do Decreto n® 32216 de 9 de outubro de 2014 a Prefeitura de
Guarulhos regulamentou as jornadas semanais de trabalhos docentes, incluindo a

Formacdo em Servico com cursos de Educacéo a Distancia (EAD) oferecidos pela
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Secretaria de Educacdo (SE). Em 12 de novembro de 2015 o Decreto n° 32999
(GUARULHOS, 2015) trouxe alteracdes e atribuiu a oferta dos cursos de Formacao
em Servico pela EAD ao Centro Municipal de Educacéo a Distancia Professora Maria
Aparecida Contin (CEMEAD).

Para constituir a equipe de Professores-tutores para atuar na mediacao do
processo formativo dos professores optantes pela ampliacéo da Jornada de trabalho?,
a SE abriu inscricdo para atuacdo no CEMEAD a todos os professores da Rede
municipal para selecdo por meio de provas, entrevistas, comprovacao de experiéncia
pedagdgica, além de conhecimento especifico sobre a tematica do Eixo de formacao?.
Dadas as aprovacdes nas etapas do processo seletivo, as demandas de trabalho do
Professor-tutor circundam compreendem a elaboracdo de cursos de formacgao que
objetivam o0 estudo sistematico da Proposta Curricular Quadro de Saberes
Necessarios - QSN (GUARULHOS, 2019), a construcdo de material didatico,insercao
de conteddo na Plataforma de cursos e avaliacdo das atividades postadas pelos
alunos-educadores? via Portal de Sistemas/CEMEAD.

Apés a leitura das ementas dos cursos, os alunos-educadores realizavam
inscricdo em um dos Eixos de formacéo por escolha tematica ou por oferta de vagas
disponiveis. Entre os Eixos de formacdo, o da Gestdo Pedagodgica foi criado
especificamente para os docentes atuantes na gestdo escolar nas funcbes de
Professor Coordenador Pedagdgico e Vice-diretor de escola e no cargo de Diretor de
escola.

Vale destacar que, ap0s a opcdo pela ampliagdo de jornada, firmada via
assinatura de termo e publicacdo em Diario Oficial do municipio, o0 ingresso e a
permanéncia dos professores na formacao ofertada pelo CEMEAD sdao obrigatorios,

salvo excecdo dos professores que cursam Mestrado ou Doutorado, que nao

1 Jornada de trabalho: Pedagdgica Parcial, correspondente a 30 horas semanais de trabalho, sendo:
a) 20 horas em atividades com alunos; e b) dez horas em atividade pedagdégica extraclasse, sendo: 1.
trés horas de formacdo em servico; 2. quatro horas de trabalho coletivo na unidade escolar; e 3. trés
horas de atividade de livre escolha do educador. Pedagdgica Integral, correspondente a 38 horas
semanais de trabalho, sendo: a) 25 horas em atividades com alunos; e b) 13 horas em atividade
pedagodgica extraclasse, sendo: 1. cinco horas de formacdo em servi¢co; 2. quatro horas de trabalho
coletivo na unidade escolar; e 3. quatro horas de atividade de livre escolha do educador.

2 Eixo de formacgdo: norteadores da organizagdo e desenvolvimento do programa de estudo que
aglutina investigacbes e pesquisas sob diferentes enfoques. Eixos Principais: Comunicagédo e
Expressédo; Linguagem Matematica; Autonomia, Identidade e Interacdo Social; Corpo e Movimento;
Natureza e Sociedade; Artes. Eixos Estruturantes: Avaliacdo da aprendizagem; Tecnologias; Gestédo
Pedagdgica; EJA I; EJAII.

3 Alunos-educadores: docentes optantes pela Jornada Pedagdgica Parcial ou Jornada Pedagdgica
Integral inscritos nos cursos de educacgéo a distancia.
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precisam cumprir a obrigatoriedade enquanto permanecerem como estudantes de
Pos-graduacéo. O ingresso e a permanéncia dos gestores sao opcionais, pois iSso
nao acarreta ampliacdo de jornada nem pagamento de vencimentos.

Minha opcdo em participar do processo seletivo em 2014 resultou em
aprovacao, iniciando assim minha trajetéria como formadora de gestores na
Secretaria de Educacdo (SE). Em outubro de 2014 fui designada a funcdo de
Professora-tutora do Eixo Gestdo Pedagodgica. Apos trés anos de desenvolvimento
de trabalho formativo e mediacdo, passei a exercer a funcdo de Coordenadora de
Eixo. Entre as atribuicdes dessa fungcédo estavam a articulacdo e formacao da equipe
de professores-tutores do Eixo e acompanhamento da avaliacdo das atividades
realizadas pelos alunos-educadores (gestores). Em 2018 houve reformulacdo no
guadro organizacional e estrutural do Centro Municipal de Educacdo a Distancia
Professora Maria Aparecida Contin (CEMEAD) e a formag&o passou a ser oferecida
por meio de curso unico, ndo permanecendo a divisdo tematica por Eixos de
formacdo. Os alunos-educadores passaram a ser distribuidos em 22 turmas, com
aproximadamente 230 alunos-educadores em cada uma. Uma dessas turmas
permaneceu especificamente para os gestores de escola, e nela estou ha cinco anos
na funcdo de Coordenadora de Programas Educacionais, atuando na mediacdo do
processo formativo dos gestores escolares participantes, além de atuar coletivamente
com os demais membros da equipe CEMEAD na elaboracdo da proposta e dos
materiais do curso oferecido.

Como Professora Coordenadora Pedagogica ficou evidente para mim a
necessidade de formacéo continuada para que se reflita sobre a pratica na gestéao
escolar. Como Coordenadora de Programas Educacionais percebi o desafiode
aproximar os diretores de escola da formacao ofertada pelo Sistema de ensino. Esse
duplo desafio se mostrou a partir da rotina de trabalho que tende a se estabelecer no
cotidiano da Gestao escolar, rotina essa que pode vir a ser preenchida apenas pelas
demandas do trabalho, sem a necessaria insercdo da reflexdo. As diversas
atribuicdes pré-estabelecidas e as demandas emergentes no cotidiano escolar - se
nao forem intermediadas pela formacéo continuada - podem vir a ser compreendidas
e cumpridas a partir de interpretacdes pessoais e pelo fazer costumeiro. As mesmas
atribuicbes e demandas podem servir como elemento de distanciamento dos diretores

de escola com relagdo as formagdes. Outro ponto relevante para o distanciamento é
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o entendimento sobre a atribuicdo da dimensdo pedagdgica para o Professor
Coordenador Pedagogico.

O tema formacédo continuada de diretores de escola se mostra necessario e
complexo, principalmente por a escola ser campo de atuagédo profissional, instituicdo
socialmente constituida, em que as mudancas e transformacdes sociais impactam os
modelos organizacionais cotidianamente estabelecidos na gestédo escolar.

Considerar a relagao do diretor de escola com a formagé&o continuada e desta
com a realidade escolar é contribuir para o entendimento de conceitos e processos
gue envolvem o exercicio do fazer docente na gestdo escolar, € entender que a
gestao escolar é processo politico e histérico desenvolvido coletivamente, € assumir
a necessidade da continua reflexdo sobre a docéncia como profissdo de interacdes
humanas, é ampliar conhecimentos cientificamente constituidos e apoiar-se na praxis
pedagdgica.

Retomar momentos importantes de minha histéria de vida e de minha trajetoria
profissional no campo educacional confirma a compreensédo de que a gestao dos
processos escolares pode ser realizada com vistas a ampliacdo da melhor qualidade
(RIOS, 2001).

A atuacao na gestao escolar e na formacao de professores e gestores suscitou
a curiosidade critica sobre questfes que envolvem a gestdo escolar e os saberes
necessarios para o fazer do diretor de escola. E também sobre a relagdo da formacéao
continuada com a realidade escolar.

Os estudos e investigacdes realizados nesta pesquisa estdo estruturados em
capitulos, além desta Introducéo, das Consideracdes finais e de Referéncias.

No capitulo 1 esta o levantamento bibliografico, resultado do mapeamento que
subsidiou e apontou o referencial tedérico para o desenvolvimento deste trabalho
cientifico. As 13 producdes académicas analisadas suscitaram reflexdes referentesa
opcao pelo cargo de diretor escolar, a falta de sintonia do discurso oficial com a
realidade escolar, o cotidiano escolar e sua dinamica, entre outros assuntos
diretamente ligados a tematica, fortalecendo a percepcao da relevancia do estudo
sobre formacéao continuada do diretor de escola.

No capitulo 2 é apresentado o Referencial Tedrico com a exposi¢cdo dos
principais conceitos que fundamentaram este trabalho.

No capitulo 3 é analisado o Processo histérico da administracdo, na

perspectiva de demonstrar similaridades, diferencas e possiveis influéncias nas
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situacdes de trabalho do diretor de escola. O texto esta organizado a partir dos
subtemas: Administracdo capitalista, Administracdo em geral e Administracdo
escolar.

No capitulo 4 é tratada a Constituicdo historica do papel do diretor no territorio
nacional, mostrando - em cada periodo histérico da educacdo brasileira - a
transformacdo da organizacdo escolar, a trajetéria do cargo e funcdo do diretor de
escola e as determinacdes politicas, econdmicas e legais que revelam a gestédo
escolar como evolugéo social.

O capitulo 5 versa sobre Gestao escolar, evidenciando que os processos de
gestdo assumem significados de acordo com a concepc¢ao de educacédo. Além disso,
também se discorre sobre a terminologia gestdo democréatica como superagéo e ndo
como substituicdo de administragéo.

No capitulo 6 discute-se a formacdo continuada, a partir de uma perspectiva
gue considera o conhecimento como eixo para atuacdo do diretor de escola no
cotidiano escolar.

No capitulo 7 é realizada a contextualizacdo da pesquisa. Para isso, apresenta-
se a caracterizacdo do campo empirico, destacando aspectos geograficos,
econdmicos, populacionais e educacionais do municipio de Guarulhos. No aspecto
educacional é dada visibilidade ao Edital de Concurso Publico para provimento de
cargo de Diretor de escola municipal, buscando relacionar o Projeto Politico
Pedagogico as Atribuicbes prescritas no documento. Também sdo expostos os
elementos centrais da pesquisa: o problema de pesquisa, 0s objetivos, a hipbtese, a
metodologia de investigacao e 0s sujeitos de pesquisa.

No capitulo 8 sdo apresentados os dados e categoriza¢do das informacgdes
obtidas por meio de entrevistas realizadas com os sujeitos de pesquisa, com o intuito

de reunir possiveis respostas a problematica da investigacao.
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CAPITULO 1 - LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Os estudos aqui apresentados tratam do gestor escolar em formagao
continuada.

A apresentacdo de aspectos fundamentais para o desenvolvimento de um
estudo analitico e investigativo, contidos nos materiais estudados, colaborou para o
direcionamento da pesquisa, e explicitou a relevancia da pesquisa académica sobre
a formacéo continuada do diretor escolar, os saberes necessarios ao exercicio da
funcéo de gestor escolar e a construcao da identidade do diretor escolar.

Por meio de suas andlises e investigacdes, 0s pesquisadores provocaram
reflexbes sobre a influéncia da formacdo continuada na constituicdo da
profissionalidade do diretor de escola. Sustentaram as discussdes relacionadas a
tematica com autores de referéncia nesse campo, com dados obtidos na legislacéo e
em documentos oficiais dos municipios pesquisados, e com a andlise de entrevistas
e questionarios realizados com os sujeitos das pesquisas.

A revisédo bibliografica foi realizada com o objetivo de prospectar informacdes
de pesquisas ja publicadas e com a finalidade técnico-cientifica de produzir
conhecimento em gestdo escolar, formacdo continuada de gestores escolares,

saberes necessarios e papel do diretor escolar.

Pode-se afirmar, entéo, que realizar um levantamento bibliogréafico é
se potencializar intelectualmente com o conhecimento coletivo, para
se ir além. E munir-se com condigdes cognitivas melhores, a fim de:
evitar a duplicacdo de pesquisas, ou quando for de interesse,
reaproveitar e replicar pesquisas em diferentes escalas e contextos;
observar possiveis falhas nos estudos realizados; conhecer os
recursos necessarios para a construcdo de um estudo com
caracteristicas especificas; desenvolver estudos que cubram lacunas
na literatura trazendo real contribuicdo para a area de conhecimento
(GALVAO, 2010, p.1).

A pesquisa bibliografica do tema deste estudo € resultante do mapeamento
realizado em bibliotecas digitais das universidades Pontificia Universidade Catdlica
de S&o Paulo - PUC-SP, Pontificia Universidade Catolica de Goias - PUC-GO,
Universidade de Sao Paulo (USP), Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP),

Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), em periddicos indexados na
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Scientific Electronic Library Online (SciELO) e Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Inicialmente, a busca se deu por assunto: gestédo escolar, formacao do diretor
de escola, proposta formativa para gestores, o que tornou a pesquisa ampla. Para
maior definicdo e precisdo na busca, posteriormente se fez necessario a utilizacao de
diferentes termos como descritores, tais como: diretor de escola, gestor escolar,
gestor educacional, formacao continuada, formagao em servico, formacéo, formacao
de gestores.

Os materiais cientificos utilizados foram dissertacbes, teses e artigos
publicados. A exclusao de outros materiais nao foi efetuada por falta de qualidade ou
relevancia, mas sim por similaridade, repeticdo ou ainda quando o tema formacao
continuada e diretor escolar ndo foi compreendido como foco de pesquisa.

O levantamento realizado permitiu elucidar questfes iniciais referentes a
organizacdo da pesquisa, possibilitou a projecdo da trajetéria da investigacdo e
fomentou a perspectiva de politicas publicas voltadas especificamente a formacéo do
diretor de escola.

Os pesquisadores abaixo e suas respectivas pesquisas dialogam com maior
proximidade ao tema aqui pesquisado.

Oliveira e Vasques-Menezes (2018), em uma revisao de dissertacdes e teses
indexadas de 2005 a 2015 nas bases de dados (SciELO e Pepsic), sistematizaram o
tema gestao escolar, examinando o conceito de gestéo e sua possivel evolucao.

Afirmaram que, inicialmente, o conceito de gestédo escolar estava concentrado
em aspectos administrativos e posteriormente foi ampliado para elementos
pedagdgicos e politicos.

Por fim, observaram que a gestdo democratica da escola ganhou énfase nas
pesquisas dos ultimos anos.

Pereira e Silva (2018) trouxeram como foco a analise das concepcdes de
gestdo dos diretores de escolas publicas, especificamente de escolas de ensino
meédio do Distrito Federal (DF).

Na introducao do artigo, a discussado esta centrada nos marcos historicos. Ja
no desenvolvimento do tema, as disputas em torno das concepg¢des de gestdo sao o
eixo da discusséo, e como finalizacdo apresentam os sentidos séo atribuidos pelos

diretores no que se refere aos elementos que constituem a gestao escolar.



23

A discussao irradia para a descontinuagcdo das politicas para a gestéao
democratica e os impactos na fala e praticas de gestdo nas escolas de ensino medio.
Segundo os autores, o hibridismo de concepcbes e as contradicbes nas
praticas existem no ambito das instituicées. Apontaram a reflexdo critica como viés
de questionamento das politicas tecnoburocraticas e os colegiados participativos
como mecanismos de compromisso ético-profissional.

Médolo (2018) disparou a pesquisa a partir da questao: “como a politica de
formacédo continuada da SEME impacta na aprendizagem gerencial dos diretores
escolares”, e traz como objetivos a caracterizacdo do trabalho da gestdo escolar, a
descricdo da operacionalizacédo da formacao continuada oferecida de 2015 a 2017 e
o entendimento da influéncia da formagé&o continuada no cotidiano da gestao escolar.

Fundamentou teoricamente sua busca principalmente em Lick (2000, 2009);
Gatti (2008); Paula (2016); Junquilho (2013); Libaneo (2004); Watson (2001); Paro
(2015); Creswell (2014); Flick (2009) e Bauer (2010).

Fez uso metodolégico da abordagem qualitativa de pesquisa. E como
elementos de analise, coletou dados em documentos e entrevistas semiestruturadas,
tratando esses dados com a Analise de Conteudo.

Os resultados da pesquisa apontaram um processo formativo distante da
realidade vivida cotidianamente na escola, identificaram a importancia de um Férum
de Diretores como fomento da aprendizagem desses profissionais e elemento
compensador diante de problematicas formativas negligenciadas pela Secretaria
Municipal de Educacéo de Vitoéria (ES).

Rocha (2014), a partir de sua compreensdo da gestdo como aspecto
fundamental para o funcionamento da escola, situou os estudos empreendidos na
pesquisa no campo da gestdo educacional, e tomou a formacédo continuada dos
gestores escolares como objeto central.

O materialismo histérico e dialético € a metodologia escolhida e o modelo de
pesquisa utilizado é a Quanti-qualitativa. Na coleta de dados, utilizou questionario
semiestruturado com questbes fechadas e abertas, que posteriormente foram
interpretados com a andlise de conteudo. Pela escassez de tempo, a pesquisadora
analisou apenas as questdes fechadas, deixando as questdes abertas para futuras
aplicagbes académicas.

A pesquisa foi direcionada pela questéo: “a formacgéao continuada oferecida aos

gestores escolares nas escolas publicas de Educacéo Basica vinculadas a Secretaria
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Estadual de Educacédo do Estado de Goias situadas em Goiania, tem contribuido,
como meio, para a melhoria e o aperfeicoamento da gestdo educacional?”

Considerando a incompletude do conhecimento acerca da realidade, apoés
estudos realizados em livros, documentos, artigos e da analise das respostas dos
gestores, a pesquisadora demonstrou em seu trabalho que, a partir do ano de 2011,
as politicas publicas e a legislacdo educacional determinaram a formacéao continuada
dos diretores das escolas vinculadas a Secretaria de Educacao do Estado de Goias,
oferecida pelo préprio 6érgdo. Outra importante conclusdo da pesquisa € a
organizacédo do curso de formacédo que, segundo os registros da pesquisadora, esta
pautada por politicas publicas neoliberais e na preparacéao dos sujeitos para atuacao
no mercado de trabalho e atendimento de demandas.

A fundamentacdao tedrica que sustentou a pesquisa tomou por base autores e
pesquisadores como: Aguiar (2002; 2008), Bordignon e Gracindo (2008), Dourado
(2003; 2006), Ferreira (2000; 2006; 2007), Hora (1994), Libaneo, Oliveira e Toschi
(2012), Oliveira (2001; 2002; 2003; 2007), Paro (1987; 1996; 1997; 1998; 2000; 2001;
2003; 2011), bem como documentos e legislagdes.

Barros (2004), objetivando repensar o papel do diretor escolar na formacédo em
servico, observou e analisou a pratica de formacdo continua desenvolvida por
diretoras da Secretaria Municipal de Educacéao de Sao Bernardo do Campo, SP.

Na busca por possiveis respostas a questdo central do projeto de pesquisa:
“Qual o papel pedagdgico do diretor escolar na formagao em servigo?”, fez a opgéao
por uma pesquisa empirica, com abordagem qualitativa do tipo etnografica, com a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas. Afirmou que a escolha metodoldgica
revela o posicionamento do pesquisador e sua concepcao de conhecimento frente a
visdo de mundo. E toma a pesquisa qualitativa como a abordagem que permite a
analise com maior profundidade do fenébmeno educacional e melhor adequacédo ao
desenvolvimento da investigagdo no contexto escolar.

A pesquisadora empreendeu seus esforgos investigativos, na procura do
entendimento de como o diretor escolar pode ser mediador na constituicdo de um
coletivo de professores reflexivos, por meio de acfes formativas que ampliem a escola
como espaco de formacdo. Para isso, analisou a interacdo da triade diretor-
coordenador-professores e as interferéncias dessa interacdo nas ac¢des formativas.
Em suas observacoes, verificou também a existéncia ou inexisténcia de contribuicdo

na utilizacdo de estratégias para a construcdo de um coletivo reflexivo.
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Em suas consideragfes finais, Barros (2004) destacou que a localizacao
geografica das escolas em bairros periféricos suscita na gestdo escolar desafios
inerentes a esses locais, e que outros desafios que surgem sdo comuns ao cargo.

Na construcé@o de um coletivo reflexivo, constatou que a consciéncia critica da
realidade permitiu o desenvolvimento de formacgéo de qualidade com os professores.

Silva (2018) focalizou seu interesse nos profissionais em inicio de carreira na
gestdo escolar, tomando como sujeitos de sua pesquisa o0s diretores de escola
iniciantes na rede municipal de ensino de S&o Paulo, com tempo de servi¢co de até
trés anos. Vale destacar que os profissionais participantes foram indicados pela
Diretoria Regional de Ensino.

A investigagdo das necessidades formativas dos diretores iniciantes foi
elencada como obijetivo geral na organizacéo da pesquisa. Os desafios na gestdo da
escola e a proposicdo de acbOes formativas de diretores sdo tematicas também
incluidas na investigacéo proposta pela pesquisadora.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com
utilizacdo de gravacdo (4udio) e analisados pela Otica da Analise de Prosa
(ANDRE,1983).

A sustentacao teorica foi organizada por conceitos, sendo o de gestao escolar
o defendido por Libadneo (2013), o conceito de formagdo continuada e
desenvolvimento profissional o encontrado em Marcelo (1999; 2010) e o de
necessidades formativas o abarcado em Lima (2015), Di Giorgi et al. (2011) e
Princepe (2010).

Como resultado, a pesquisa chegou a dois apontamentos. O primeiro se refere
a decisdo dos diretores de aceder ao cargo, e cuja principal motivacdo sédo as
dificuldades encontradas na docéncia. O segundo refere-se aos desafios vivenciados
no exercicio da profissédo, que sdo em geral questdes burocraticas, cumprimento da
legislacdo, mediacéo de conflitos, organizacéo do trabalho e questdes relacionadas a
politicas publicas educacionais.

Especificamente sobre as necessidades formativas, os diretores participantes
da pesquisa revelaram que elas se referem ao fazer pratico do cotidiano e ao
funcionamento da escola.

Benga (2021), em sua pesquisa, atuou como formadora-pesquisadora,
observando reunifes de encontros formativos de diretores escolares iniciantes de

uma Secretaria de Educacéao.
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A partir de suas experiéncias pessoais e inspirada por outros pesquisadores
dedicados a tematica da formacao de diretores de escola, a pesquisadora investigou
grupos colaborativos caracterizados por uma dindmica pautada na escuta atenta e
participacdo ativa nas tomadas de decisOes, estabelecidos como espagos de
formacéo.

As observacdes feitas pela autora objetivaram a investigacéo das contribuicoes
da formacao realizada e o registro das discussdes desenvolvidas entre o0s
participantes.

A partir dos dados levantados e registrados, a pesquisadora concluiu que os
diretores iniciantes necessitam de formacao planejada que lhes possibilite refletir
sobre o cotidiano escolar e que contribua com sua prética diaria.

Vale destacar que a pesquisa revela que os entrevistados na aplicacdo de
metodologias dialégicas e colaborativas nos grupos observados perceberam a
importancia da ajuda matua e demonstraram satisfacao pela liberdade de expressao.
Utilizaram a escrita reflexiva como dispositivo da formag&o. Outro dado que vale o
destaque € que a pesquisa evidenciou a oferta de subsidios para o desenvolvimento
de politicas formativas.

O aporte teorico - selecionado pela pesquisadora para fundamentar as analises
e discussoes - foi constituido por Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) no concernente a
gestao escolar, Silva (2018) sobre diretor escolar iniciante, Passos (2016) e Fiorentini
(2004) sobre colaboracao e grupos colaborativos.

Silva (2015) realizou pesquisa com abordagem qualitativa e seus estudos e
investigagcBes foram norteados pela questdo central: “Quais saberes sdo necessarios
para a pratica efetiva do diretor de escola publica municipal, considerando as
diferentes dimensdes da gestédo escolar’?

Objetivando identificar saberes necessarios para a pratica da gestéo escolar e
as implicacdes relacionadas as dimensdes da gestdo escolar, embasou a pesquisa
na teoria de Alonso (1983), Sander (2007), Paro (2010), Luck (2009; 2010). Apple e
Beane (2001), Brito (1998; 2011 e 2014), Sacristan (1995), Freire (1986; 2005; 2007),
Masetto (2004), Tardif (2014), e em legislacbes Federal, Estadual (SP) e Municipal
(Itapevi, SP), que dispbem sobre o cargo de diretor de escola.

Com foco na pesquisa de campo, um questionario foi aplicado para selecao

dos sujeitos da pesquisa - diretores de escolas municipais da cidade de Itapevi - SP,
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gue posteriormente foram entrevistados. A partir do material gerado com as
entrevistas foi realizada a coleta de dados.

A hipotese inicial pressupunha que algumas dimensdes da gestdo escolar ndo
eram consideradas pelas diretoras de escola, e em sua andlise a pesquisadora
confirmou a hipotese. Evidenciou-se que as diretoras de escola, devido as demandas
do cotidiano escolar e a falta de clareza sobre o que se espera delas, apresentaram
dificuldades no enfrentamento e desdobramentos das dimensdes da gestao escolar.

A luz da legislagdo do municipio de Itapevi, no decorrer da dissertacéo, a
pesquisadora relacionou seis dimensdes da Gestdo Escolar - Pedagogica,
Resultados Educacionais, Democratica e Participativa, Administrativa, Pessoas,
Clima e Cultura escolar - ao conjunto de saberes necessarios para a pratica do Diretor
de Escola publica municipal. Como exemplo, o planejar € um dos saberes
considerados pela autora.

Carmo (2015) é pesquisador na area de Administracdo e desenvolveu sua
pesquisa enquanto mestrando do Programa de Pds-Graduagdo em Administracéo do
Centro de Ciéncias Juridicas e Econbmicas da Universidade Federal do Espirito
Santo, para obtencao do titulo de Mestre em Administracdo. Sua visdo sobre a gestéo
da escola publica possibilitou a ampliacao da perspectiva da administracao relacional
e material.

Na pesquisa, 0 autor buscou entender como se organiza a pratica da gestao
escolar em uma unidade de ensino publico municipal. Sua observagéao se fez por meio
da identificacdo de elementos que organizam a pratica da gestdo escolar, da
compreensao das caracteristicas da gestao escolar como processo relacional e da
caracterizacdo do contexto em que a gestao escolar estd inserida.

Como método de pesquisa qualitativa utilizou a Shadowing, abordagem que
possibilitou ao pesquisador acompanhar sistematicamente a diretora de escola em
suas ocupacOes diarias e na atuacdo e resolucdo de situagbes cotidianas. Para
auxiliar na caracterizacdo do contexto da escola, fez analise documental. Os dados
coletados foram analisados pelo método de Andlise de conteddo, sendo
posteriormente categorizados pelo autor.

Com foco nas dinamicas e nas relacdes humanas e materiais, procurou
compreender como a préatica da gestdo se organiza, fundamentando o referencial
tedrico especificamente em Schatzki (1996, 2001a, 2001b, 2002, 2003, 2005, 2006).
Sustentou as concepcgdes e conceitos em Lick (2011); Werle (2003); Day (2007);



28

Ferraco (2002); Watson (2001); Cunliffe (2014); Drucker (1986); Vargas e Junquilho
(2013); Paro (2010); Czarniawska (2007); Franco (2005) e Junior (2012).

Os resultados da pesquisa mostraram a influéncia dos interesses da
comunidade escolar sobre a gestdo, destacando o0s imprevistos e a natureza
emergente do ser diretor. A gestdo escolar foi apontada como fendmeno que
acontece a partir de demandas inesperadas (fragmentos de praticas).

A conclusdo da pesquisa demonstrou que a gestdo das escolas publicas
brasileiras sofre influéncia no modo como € praticada. O diretor de escola esta em
constante processo de emergéncias, em continuo vir a ser gestor. Em suas analises
finais, o0 autor chegou ao entendimento de que a gestéo escolar é um fenémeno social
de carater emergente e indeterminado, ndo se resumindo ao exercicio de funcdes
pré-determinadas.

Santos (2017), apresentou uma pesquisa com caracteristicas diferenciadas
das demais pesquisas selecionadas. O l6cus da pesquisa foi 0 Servico Social da
IndUstria - S&o Paulo (SESI-SP) e os sujeitos da pesquisa foram diretores de escola
e supervisores de ensino dessa instituigcdo.

A pesquisadora se prop6s a investigar se e como 0 supervisor de ensino
contribui para a formacdo continuada do diretor de escola. Com esse obijetivo,
compreendeu a formacgéo continuada ofertada aos diretores como possibilidade de
transformacao da pratica cotidiana.

Assumindo a funcdo do supervisor de ensino como promotora de reflexdo
critica junto ao diretor de escola, destacou a atuacao pedagogica e a pratica da gestao
formadora como integrantes da ac&o supervisora. Reconheceu a dualidade e tensdes
do cotidiano profissional e enfatizou a contribuicdo para o avango do processo de
ensino e aprendizagem como inerente ao papel de educador do supervisor de ensino.

Para identificar as necessidades formativas do diretor de escola e destacar o
lugar do supervisor de ensino como gestor da formagé&o continuada dos diretores de
escola, a autora realizou um questionario via Google Drive e analisou os dados
obtidos pela Andlise de prosa (ANDRE, 1983). A metodologia utilizada foi a pesquisa
gualitativa.

As discussdes embasadas na Psicologia Sécio-histérica e estudos sobre
gestdo escolar, supervisado de ensino e formacao continuada, levaram a conclusao de

gue a contribuicdo do supervisor de ensino para a formacao dos diretores de escola
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acontece quando a formacgéao continuada é realizada de modo critico e colaborativo e
considera a realidade escolar.

Fator a ser destacado nos resultados da pesquisa refere-se a funcéo
convergente entre pedagodgico e administrativo do supervisor de ensino, reforcando a
existéncia de um todo, constituido por partes.

Silva (2016), tendo por objetivo investigar as atividades prescritas como
atribuicbes dos diretores escolares nos documentos oficiais e as atividades
declaradas por diretores escolares, desenvolveu sua pesquisa a partir de trés
guestdes: 1- como estdo configuradas as atividades do Diretor escolar? 2- Quais sédo
as reais atividades do Diretor escolar no processo de formacédo? 3- A gestdo das
atividades do Diretor escolar possibilita a configuracdo de uma cadeia criativa?

A metodologia usada foi a pesquisa critica com intencdo colaborativa,
fundamentada na Teoria da Atividade Socio-Historico-Cultural.

O embasamento tedrico contou com Vygotsky, (1934/2001); Leontiev (1977) e
Engestrom (1987).

A andlise de documentos oficiais, questionarios e entrevistas semiestruturadas
foi utilizada para levantamento de dados.

Com os resultados obtidos, a autora prop6s um plano de formacao educacional
de cunho colaborativo a ser desenvolvido com diretores escolares do Servigo Social
da Industria (SESI) de Santo André, de S&o Paulo, na perspectiva da gestdo em
Cadeia Criativa, que produz significados a partir de compartilhamentos e parcerias
(LIBERALLI, 2009).

A pesquisa possibilitou compreender que as atividades dos diretores escolares
da rede selecionada sdo fragmentadas, sendo necesséarios investimentos no
processo de formagéo continuada centrada na escola.

Oliveira (2016), impulsionada pelo questionamento “o que € ser gestor escolar
no contexto da escola publica”’, descreveu numa perspectiva hermenéutica a
experiéncia de duas gestoras escolares, trazendo a percepcao sobre a leitura do
mundo manifesta por concepc¢des histéricas, politicas e econémicas.

Para sua investigacdo, a pesquisadora escolheu o método qualitativo, o que
possibilitou privilegiar a experiéncia, escuta e dialogo.

A pesquisadora, optou por entrevistas gravadas (audio), transcritas,
textualizadas, transcritas e literaturalizadas; diario de campo; fotografias; observacao

participante; acesso e analise de documentos e validacdo de pressupostos de
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e confiabilidade no cumprimento de normas éticas. Segundo a pesquisadora, esses
procedimentos foram utilizados de modo a potencializar opensar sobre o ser gestor.

Fundamentou seu trabalho teoricamente em trés pensadores: Martin
Heidegger, Paulo Freire e Jorge Larrosa.

Os dados foram analisados por meio da interpretacdo da descricdo dos
didlogos, do sentido da experiéncia, que foi observada em perspectiva existencial e
reflexiva.

Ao descrever a experiéncia, a autora revelou trés modos de ser-gestor-escolar:
modos-de-ser-no-que-acontece, modos-de-ser-no-que-toca e modos-de-ser-no-que-
se-passa.

Ao fim da pesquisa, o ser-gestor-escolar foi compreendido em uma Visédo
ontoldgica, fenomenolégica e existencial. Para Oliveira (2016), ser gestor é a
unificacdo da totalidade/singularidade, objetividade/subjetividade, impessoalidade e
intersubjetividade.

Os pesquisadores Silva, Silva e Santos (2016), trouxeram a discusséo sobre
0s modelos de gestdo presentes no periodo pés - LDB de 1996. Descreveram as
implicacdes dos modelos instaurados para o campo educacional.

Em sua problematizacéo, afirmaram que a gestdo escolar € exercida como
atividade secundaria nas préticas educativas, sendo a gestao gerencialista 0 modelo
preconizado e confirmado pelo Estado.

Os estudos selecionados situaram-se no campo da gestao escolar e tomaram
a formacao continuada do diretor de escola como objeto central de sua analise. Os
pesquisadores partiram do entendimento de gestdo como processo politico-histdrico
e coletivo e do gestor como sujeito de fundamental importancia no cotidiano escolar.

Objetivamente, cada pesquisa trouxe contribuicdo impar, ao mesmo tempo em
gue as tematicas foram se apresentando gradativamente como complementares, no
gue tange ao interesse comum dos pesquisadores pela tematica.

O mapeamento foi de extrema importancia para a ampliacdo da compreenséo
sobre diferentes aspectos referentes ao diretor de escola, como por exemplo: o
conceito de gestéo, as concepcodes de gestdo expressas pelos diretores, a influéncia
da formagao continuada no cotidiano da gestéo escolar, o papel do diretor de escola
na formacgéo continuada, necessidades formativas, saberes necessérios a pratica de

gestao, organizacao da pratica de gestao escolar.
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As investigacgOes realizadas pelos autores apontaram referéncias de analise
dos dados levantados nas entrevistas com 0s sujeitos desta pesquisa. Entre outras
tematicas de grande relevancia se destacaram: a importancia da compreensao do
cotidiano escolar pelo diretor de escola, o caminho percorrido para ser diretor de
escola, a falta de sintonia entre o prescrito e o cotidiano da escola.

Assim, realizar um levantamento bibliografico € acéo reflexiva, € aprofundar-
se no conhecimento ja constituido e socializado, é reconhecer e valorizar a trajetéria

de diferentes pesquisadores. Além disso,

A pesquisa bibliogréafica busca a resolucdo de um problema (hip6tese)
por meio de referenciais tedricos publicados, analisando e discutindo
as vérias contribuicdes cientificas. Esse tipo de pesquisa trara
subsidios para o conhecimento sobre o que foi pesquisado, como e
sob que enfoque e/ou perspectivas foi tratado o assunto apresentado
na literatura cientifica (BOCCATO, 2006, p. 266).

A producao de conhecimento realizada por meio da prospecc¢ao da informacéo
ja produzida é acédo coletiva, que projeta a intencao criativa, registros, analises e
conclusdes de diversos sujeitos que ousam preservar a historia, problematizar suas
hipoteses e divulgar cientificamente suas investigacoes.

No préximo capitulo sédo apresentados 0s autores e 0s principais conceitos que

embasaram este estudo.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda os principais conceitos que envolvem os estudos
realizados nesta pesquisa. A fundamentacao conceitual apresentada tem por base as
definicbes e significados de: Gestdo escolar, de Lick (2009 e 2015); Organizacdo
escolar e concepcoes, de Libaneo (2018); Formacao continuada, de Marin (2019);
Administracéo escolar, de Paro (2012 e 2016); O papel do diretor, de Alonso (1976);
Desenvolvimento profissional, de Imbernén (2011) e Saberes, de Tardif (2014).

Este referencial teorico foi criteriosamente selecionado por trazer os
significados dos principais conceitos utilizados nesta pesquisa e em razao de a teoria
adotada pelos autores ser de grande credibilidade cientifica.

Para esta pesquisa, 0s conceitos-chaves e seus significados estdo abaixo

descritos:

Gestao escolar

Segundo (LUCK, 2015, p. 27), “gestdo é um conceito relativamente novo,
superador do enfoque de administracdo”. A autora definiu o conceito em “area
estrutural de acdo na determinagdo da dindmica e da qualidade do ensino” (LUCK,
(2015, p. 15). E categorizou o conceito em:

Gestdo educacional: referente aos sistemas de ensino.

Gestdo escolar: referente a escola.

¢ O estudo realizado nesta pesquisa esta voltado a gestédo escolar.

Ainda segundo a autora, gestédo escolar “é o ato de gerir a dindmica cultural da
escola, afinado com as diretrizes e politicas educacionais publicas para a
implementacéo de seu projeto politico-pedagodgico e compromisso com 0s principios
da democracia” (LUCK, 2009, p. 24).

Lick (2009) ampliou a conceituacdo e trouxe outras definicdes de gestao
escolar, como:

Area de atuac&o profissional, que esta a servico da realizacéo doplanejamento,

da organizacdo, da lideranca, da mediacdo, da coordenacdo, do monitoramento
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e avaliacdo dos processos voltados a promocédo da aprendizagem e formacdo dos
alunos.

Dimensdo da educacdo, que tem como objetivo promover a organizacao,

mobilizacdo e articulacao de todas as condicbes materiais e humanas para garantir o
avanco dos processos dos estabelecimentos de ensino.

Estratégia de intervencdo, que é de carater abrangente, com a finalidade de

promover mudancas e desenvolvimento dos processos educacionais, para que se
tornem potentes na formacgéao e aprendizagem dos alunos.

Do ponto de vista da estrutura organizacional, € importante considerar que
gestdo escolar é uma area-meio, ndo tendo um fim em si mesma, e por isso sempre
visa a melhoria dos processos educacionais.

A autora também afirmou que a gestédo escolar pode ser apresentada em dez
dimensdes, agrupadas em duas areas: organizacao e implementacéao.

As dimensdes da area de organizacdo sdo as que objetivam a preparacao, a

ordenacgdo, a proviséo de recursos, a sistematizacdo e a retroalimentagéo do trabalho
a ser realizado. Embora, por si sG, ndo promovam os resultados desejados, séo
imprescindiveis para que as dimensfes capazes de os fazer sejam realizadas de
maneira mais efetiva.

As dimensfes da area de implementacdo s&o vinculadas a producédo de

resultados e tém a finalidade de promover transformacdes no contexto escolar. “Elas
se propdem a promover transformacdes das praticas educacionais, de modo aampliar
e melhorar o seu alcance educacional” (LUCK, 2009, p. 26).

A autora afirma ainda que as areas tém relagéo interativa.

Figura 1- Relacéo interativa entre as areas

N

Organizacao Implementacao

s

Fonte: Lick (2009). Figura elaborada pela pesquisadora.
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Tabela 1- Areas e dimensdes da gest&o escolar

Area de organizagdo Area de Implementac&o
Dimensoes Dimensbes
- Fundamentos e principios da - Gestdo democratica e participativa;
educacdo e da gestdo escolar; - Gestao de pessoas;
- Planejamento e organizacao do - Gestao pedagdgica;
trabalho escolar; - Gestdo administrativa;
- Monitoramento de processos e - Gestdes da cultura escolar;
avaliacdo institucional; - Gestdo do cotidiano escolar.
- Gestédo de resultados educacionais.

Fonte: Lick (2009). Tabela elaborada pela pesquisadora.

No processo de gestdo, cada uma das dimensdes € elemento fundamental,
embora apresentadas separadamente na tabela, na pratica educacional elas séo
inter-relacionadas e interdependentes, fazendo com que as acbes sejam
concretizadas a partir de combinacdes entre as dimensdes das areas de organizacao
e implementacdo. E qualquer visdo que exclui alguma dimenséo é limitada e néo
permite a articulacdo de concepgdes (LUCK,2009).

Essa autora declarou que “o aumento da competéncia da escola exige maior
habilidade de sua gestéo, em vista do que a formacao de gestores escolares passa a
ser uma necessidade e um desafio” (LUCK, 2009, p. 28-29).

Organizacdo escolar e concepcoes

Ao apresentar alguns elementos da organizacdo escolar, Libaneo (2018)
distinguiu duas concepc¢oes:

Concepcao cientifico-racional: em que a organizacao escolar € objetiva, neutra,

com funcionamento racional, hierarquico e centralizado.

Concepcao sociocritica: em que a organizagdo escolar é sistémica, relacional,

democratica e colaborativa.
O autor apontou que as concepcdes adotadas definem os estilos de gestao,

gue sao denominados como:
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Técnico-cientifica: gestédo centralizada no papel do diretor de escola.

Democratico-participativa: gestao colaborativa.

Em continuidade, o autor ainda considerou a organizacao escolar como cultura,
na qual a partir de seus interesses e objetivos, 0s integrantes constituem uma cultura

organizacional.

Formacédo continuada

Ao analisar os termos comumente usados nos discursos dos profissionais e
dos setores de administracéo da educacéo, Marin (2019) define formacgéao continuada
como “atividade conscientemente proposta, direcionada para a mudanca” (MARIN,
2019, p.113).

A autora destaca a importancia do repensar critico sobre os termos, “pois &
com base nos conceitos subjacentes aos termos que as decisdes sao tomadas e as
acdes sao propostas, justificadas e realizadas” (MARIN, 2019, p. 105). Isso significa
gue o uso do termo ndo € apenas semantico, mas revela a concepcéo sobre a
formacéo de professores e de diretores de escola e influi sobre o desempenho das
funcdes desses profissionais na escola.

Trés termos foram apontados pela autora como similares: Educacao
Permanente, Formacédo Continuada e Educacdo Continuada, que possuem em
comum a manifestacao a partir do eixo conhecimento e trazem aspectos especificos

gue os revelam como complementares entre si.

e Asinvestigacdes realizadas nesta pesquisa consideram as concepc¢des

e acOes decorrentes do uso do termo formacédo continuada.

Administracdo escolar

Paro (2012), apresentou trés conceitos:

Administracdo em geral: independente de qualquer estrutura social;

Administracdo capitalista: determinada socialmente pelo capitalismo;

Administracéo escolar: realizada por meio de uma formacgéo econémico-social

e determinada pelas forgas sociais.
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O autor afirmou que a administracdo esta presente em todo tipo de organizacdo
social e a definiu conceitualmente como “utilizagao racional de recursos para atingir
fins” (PARO, 2012, p. 41). E afirmou que a atividade administrativa pode ser articulada
com o objetivo de conservagao de uma determinada ordem social ou com o objetivo
de superacao de certa ordem social.

Segundo o autor, a educacado se revela como elemento de transformacéo
social, logo a administragéo escolar deve priorizar as relagdes com a transformacao
social.

Para os propésitos deste trabalho, o conceito de administracdo escolar é
relevante, principalmente para situar os objetivos das acdes administrativas do diretor

de escola.

O papel do diretor

Alonso (1976), considerou a escola como “organizagao social com atribuicdes
institucionalmente estabelecidas” (ALONSO, 1976, p. 2), sendo entdo necessario
analisar os “papéis existentes e responsaveis pelo cumprimento das fungdes gerais
gue incumbem a escola” (ALONSO, 1976, p. 2).

A autora destacou que “os papeéis constituem elementos estruturais ou
normativos que definem o comportamento esperado, bem como os direitos e deveres
das pessoas incumbidas de sua execuc¢do” (ALONSO, 1976, p.108).

Alonso (1976) apresentou algumas caracteristicas referentes ao papel:

- Representam posicdes e cargos;

- S0 definidos a partir de expectativas determinadas pelas institui¢coes;

- S&0 mais ou menos flexiveis;

- S4o complementares e interdependentes;

- Variam quanto ao objetivo;

- Apresentam uma dimenséao pessoal.

Entre os papéis enfatizados pela autora, esta o do diretor da escola, que tem
seu papel definido “pela necessidade de manter o equilibrio interno da organizagao”
(ALONSO, 1976, p.113). A autora afirma ainda que o diretor de escola precisa
conhecer as expectativas a respeito de seu papel, pois esse conhecimento interfere

no desempenho de suas fungoes.
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Desenvolvimento profissional

Imbernén (2011) compreendeu a formacdo como importante integrante de
desenvolvimento profissional, além de ser elemento de estimulo e de luta por
melhorias sociais. E alertou que outros fatores também cooperam para o
desenvolvimento profissional.

Para o autor, o desenvolvimento profissional € um processo dinamico, que
inclui os dilemas, as duavidas e as divergéncias, ndo se restringindo apenas a
realizagdo de uma fungdo. Afirmou que “esse conceito inclui o diagndstico das
necessidades do professor enquanto membro de um grupo profissional e o
desenvolvimento de politicas para a satisfacdo dessas necessidades profissionais”
(IMBERNON, 2011, p. 47).

O autor destaca ainda que, conceitualmente, desenvolvimento profissional
pode ser concebido como “qualquer intencédo sistematica de melhorar a pratica
profissional, crencas e conhecimentos profissionais” (IMBERNON, 2011, p. 47).

Sobre o conceito de profissdo, o autor asseverou que “ndo € neutro nem
cientifico, mas € produto de determinado contetudo ideolégico e contextual”
(IMBERNON, 2011, p.28). Em outras palavras, € possivel dizer que a profissdo é

legitimada pelo contexto e pela sociedade.

Saberes

Tardif (2014), enfatizou que o Saber é profundamente social, a0 mesmo tempo
gue é individual, além de ser adaptado e transformado pela préatica profissional
docente.

Para o autor, o saber docente € social, por pelo menos cinco motivos:

- Porque é partilhado por todo um grupo de agentes;

- Porque sua posse e utilizagdo repousam sobre um sistema que garante sua
legitimidade e orienta sua definigao e utilizacéo;

- Porque seus objetos sdo as praticas sociais;

- Porque o que é ensinado e a maneira de ensinar evoluem com o tempo e as
mudancas sociais;

- Porque é incorporado, modificado, adaptado em fungdo dos momentos e das

fases de uma carreira.
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Na definicdo adotada pelo autor, “o saber € sempre o saber de alguém que
trabalha alguma coisa no intuito de realizar um objetivo qualquer" (TARDIF, 2014,
p.11). Ele afirma ainda que o saber docente esta relacionado com a pessoa e a
identidade profissional, com a experiéncia de vida e com a histéria profissional.

Nesse panorama, 0 Saber ndo deve ser separado do trabalho docente, das
realidades sociais, organizacionais e humanas.

Tardif (2014), traz ainda a ideia de que “é impossivel compreender a natureza
do saber docente sem relaciona-lo com o que os docentes, nos espacos de trabalho

cotidianos sao, fazem, pensam e dizem” (TARDIF, 2014, p.15).

Os autores que comp&em esse referencial tedrico possibilitaram rigor cientifico
no desenvolvimento desta pesquisa. E os conceitos defendidos por eles embasaram
a investigacao e subsidiaram o estudo sobre a formacao continuada dos diretores de
escola.

O proximo capitulo trata das formas de organizacdo que constituem
historicamente a Administracdo. Considerando as especificidades da escola e dos
objetivos inerentes ao ambiente educacional, a administracéo € apresentada a partir

de trés aspectos: Capitalista, Em geral e Escolar.
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CAPITULO 3 - PROCESSO HISTORICO DA ADMINISTRACAO

A educacéo, contudo, ndo se inscreve na
esfera da producéo material de cujo ambito
emergiu 0 modelo empresarial de
administracdo. A educacédo é, ao contrario,
um trabalho n&o material e, mais do que
isso, se situa naquela modalidade da
producao ndo material em que o produto nao

se separa do processo de sua producao.

Dermeval Saviani

Na perspectiva da construcéo deste capitulo, a andlise histérica realizada esta
a servico da compreenséo da estrutura administrativa escolar, considerando o diretor
como sujeito da agdo administrativa e da organizacdo das relagbes humanas vigentes
na escola. A fundamentacdao tedrica deste capitulo esta em Paro (2012 e 2016),Catani
(2017), Rosar (2012), Chiavenato (2003), Alonso (1976), Lombardi (2012) e
Libaneo (2018).

3.1 - Administracao capitalista

Como opcao de organizacdo didéatica, ao falar sobre administracdo, é valido
iniciar, ainda que de um modo néo aprofundado, por um panorama mais abrangente,

sem apresentar de imediato as especificidades da administracéo escolar.

Preferi, entretanto, assumir conscientemente risco de ver introduzidas
algumas passagens que, embora para alguns possam aparecer como
desnecesséria repeticdo, tém o propésito de evitar erro maior, que
seria a producdo de um trabalho hermético e incompreensivel
precisamente aqueles a quem a apreensao de seu conteddo mais
pode interessar como subsidio a sua atividade prética (PARO, 2012,
p. 21).
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O termo Administracdo comporta diferentes associa¢des. O estudo de praticas
administrativas € interpretado como Ciéncia Social Aplicada. A habilidade
administrativa baseada essencialmente na intuicdo - sem métodos cientificos, sem
previsibilidade de resultados - é vista como Arte, no sentido de ndo-ciéncia (MATTOS,
2009). Ao se fundamentar em Principios e Normas de producéo € intitulada de Area
de conhecimento. Segundo Dias (2000), o termo pode ser usado para designar uma
disciplina, uma pratica ou o produto gerado por essa pratica.

A administracdo comumente difundida nas mais diversas instituicbes esta
fortemente relacionada aos principios da eficiéncia e da produtividade, adotados na
administracao da empresa capitalista.

Segundo Catani (2017), o Capitalismo pode ser analisado com base em duas
correntes: culturalista, por Max Weber (1864-1920) e historica, por Karl Marx (1818-
1883).

A corrente culturalista busca fatores externos a economia, e explica o
Capitalismo como um modo de pensar as relagcdes sociais-econdmicas. Com uma
compreensao advinda da Reforma Protestante de Lutero e Calvino, tem como ideia
principal a pratica profissional como vocacdo na busca da salvacao individual e a
rigueza gerada pelo trabalho como resultado de uma predestinacao.

A corrente historica apresenta o Capitalismo como o modo pelo qual os meios
de producdo séo apropriados e como as relacoes se estabelecem por meio do
processo de producao, em um sistema no qual a forca de trabalho é transformada em
mercadoria e em objeto de troca. Para essa corrente, o principal é a critica a
concentracéo da propriedade dos meios de producdo nas maos de uma classe social
dominante, restando a classe dominada a venda de sua forca de trabalho como Unico
modo de subsisténcia.

Historicamente, a administracdo € um modo de organizacdo nas sociedades

capitalistas.

O modo de producéo Capitalista tem como objetivo a acumulacéo do
capital e como efeito a sua reproducdo ampliada, o que decorre do
modo como s&o organizados 0S seus componentes: 0os meios de
producéo e a forca de trabalho (ROSAR, 2012, p. 25).
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No capitalismo, a organizacdo dos trabalhadores se constitui na funcéo de
maior importancia da administracdo, porque estabelece a relacdo capital-trabalho

com vistas a mais-valia.

A funcdo da Administracdo €, portanto, a de exercer pleno controle
sobre as forgcas produtivas, o que ocorre desde o planejamento do
processo de producéo até o controle das operacdes executadas pelo
trabalhador (ROSAR, 2012, p. 26).

A relacéo entre administracdo e capitalismo perpassa tanto a pratica quanto a
teoria, e se d4 de maneira dindmica, passivel de aperfeicoamento dos principios de
organizacgédo para efetivagéo do atendimento das necessidades da sociedade.

Ainda segundo Rosar (2012), com a expansao da producéo industrial surgiu a
necessidade de novas formas de organizacao do trabalho.

A autora relata que Frederick Taylor, projetando maior produtividade e
lucratividade por meio de uma producdo padronizada com uso das maquinas,
desenvolveu métodos racionais de organizacao do trabalho manual, que buscava o
melhor aproveitamento dos recursos humanos e materiais.

No sistema de Taylor perpetuou-se a divisdo do trabalho, simplificando o
trabalho manual e criando a necessidade do desenvolvimento tecnolégico. A estrutura
hierarquica, com a presenca de chefia, mantém a separacdo entre quem planeja e
guem executa, entre trabalho manual e intelectual, tendo na organiza¢éo da producéo
a forma de aperfeicoamento com os meios técnicos.

Rosar (2012) também descreveu que Jules Henri Fayol, um dos teéricos da
ciéncia da administragcdo, formulou principios em sua teoria classica da
administracdo, que demonstravam uma estrutura e funcionamento organizacional
com prevaléncia da subordinagédo do trabalho ao capital, com controle do processo
produtivo por uma direcdo industrial. O comando e a direcdo s&o a garantia do
controle operacionalizado por meio da hierarquia, desde o planejamento até a
execucao do processo produtivo.

Quanto a organizacédo do trabalho, Taylor propés o maior controle da direcao
sobre o trabalhador, assumindo que, quanto mais submisso, mais produtivo. Tanto o
modelo de Taylor quanto o de Fayol pautavam-se na centralidade da empresa como

garantia de produtividade.
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Ainda segundo Rosar (2012), Elton Mayo - outro tedrico da administracéo - ao
propor a escola de relagbes humanas em decorréncia do surgimento das centrais
sindicais americanas, lancou a légica da cooperacdo e viu nos grupos formados
naturalmente pelos trabalhadores um modo de exploracdo e obtengcédo de controle
para maior produtividade. Essa nova organizacdo foi uma tentativa de integrar
totalmente os trabalhadores na estrutura de producéo, e de minimizar a funcédo da
estrutura hierarquica.

Diferentes formas organizativas do processo produtivo e novos modos de
subordinacdo do trabalhador foram colocados com as propostas da escola de
relacdes humanas, na qual, em conformidade com o crescimento do capitalismo,
dava-se a organizacédo dos trabalhadores.

A autora destacou Peter Drucker como um dos principais teéricos da
administracdo e afirmou que Drucker rompeu com as proposi¢cdes da escola de
relacdes humanas, e trouxe a perspectiva industrial como modelo de organizacéo do
esforco humano para outras instituigdes néo industriais, enfatizando a importancia do
conhecimento originado internamente nas empresas para 0 crescimento das
instituicdes capitalistas.

Rosar (2012), afirmou que, para Drucker, o bem comum era responsabilidade
dos administradores, porque o governo ja ndo era capaz de guardar o bem comum
em uma sociedade pluralista de organizagbes. Nesse sentido, a relacdo entre
empresa e governo deveria ser complementar. Outro destaque do pensamento desse
autor esta na mudanca de foco da empresa, que antes centrava-se no processo, e
passou a ser substituido pelo foco nos resultados. Além disso, elaborou objetivos que
definiram as &reas de atuacdo do gerente e do trabalhador subordinado e os
resultados esperados, e constituiu indicadores de desempenho sob os quais ambos

eram avaliados.

A teoria Neoclassica da administracdo de Drucker e outros autores destaca a
administracdo como pratica em que as ac¢des precisam de planejamento,organizacao,
direcéo e controle.

O que se pretende destacar com esse histérico é que, embora a administracao

nao seja determinante para o desenvolvimento do capitalismo, ela surge dele.
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Outro ponto de grande relevancia foi o fomento da andlise das possibilidades
e consequéncias da aplicacdo da administracdo capitalista na pratica do processo

educacional.

3.2 - Administracado em geral

Prevalecendo o carater critico da investigacao, aqui € apresentado o conceito
da administracdo em geral, sem a insercao dos condicionantes sociais e econdmicos
como indutores de seu significado, alteradores de sua pratica e influenciadores dos
resultados esperados em uma estrutura social determinada.

Todavia, ndo se trata de verificar a administracdo de um ponto nulo de
condicionantes. Na realidade, os condicionantes s&o outros, e a forma de
apresentacao da atividade administrativa também se diversifica.

O foco desta anélise esta no modo simples e puro que a administracao pode
ter em sua esséncia, independentemente do contexto histérico em que se situa, ou
seja, a administracdo comum a qualquer instituicao.

Paro (2012), afirmou que “a administragdo € a utilizagdo racional de recursos
para a realizagéo de fins determinados” (PARO, 2012, p. 25). O que pela proposi¢cao
de objetivos racionalmente realizaveis se torna uma atividade exclusivamente
humana.

A utilizacao de recursos, entendidos pelo autor como materiais (ferramentas,
instrumentos, maquinas, estradas, edificios, fabricas) e conceituais (conhecimentos e
técnicas) pressupde o uso da razdo, a adequacao ao fim que se objetiva e o emprego

de forma econdmica.

Essas duas dimensdes estdo intimamente relacionadas. Adequacao
aos fins significa que dentre os meios disponiveis ha que selecionar
agueles que mais se prestam a atividade ou atividades a serem
desenvolvidas com vistas a realizacdo de tais fins.[...] A dimensé&o
econdmica se faz presente a medida que o alcance se concretiza no
menor tempo possivel e com o dispéndio minimo de recursos (PARO,

2012, p. 26).

Diversas instituicbes com multiplicidade de objetivos agregam servicos e

funcdes na sociedade, obtendo um trabalho conjunto com os esfor¢cos despendidos
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coletivamente, embora atuando em diferentes espacos. Vale destacar que o emprego

racional do esfor¢co humano é campo tedrico-pratico da administracao.

Um dos fenbmenos marcantes do século atual é o surgimento de uma
sociedade de organizacdes. [...] essas organizacbes agem entre si e,
embora sejam interdependentes, elas tém de viver e trabalhar juntas.
Nenhuma dessas organizacdes existe por si s6. Cada vez mais
aumenta a interdependéncia organizacional, pois as organizacdes
contratam entre si a prépria execucao das fun¢des (CHIAVENATO,
2003, p. 154).

A utilizacdo racional de recursos, como atividade administrativa, € pratica
existente nas diferentes organizacdes sociais e sempre existiu como necessaria

atividade da vida humana.

A Administracdo é uma atividade essencial a todo esforco humano
coletivo, seja na empresa industrial, na empresa de servigos, no
exército, nos hospitais, na Igreja etc. O ser humano cada vez mais
necessita cooperar com outras pessoas para atingir seus objetivos.
Nesse sentido, a Administracdo € basicamente a coordenacao de
atividades grupais (CHIAVENATO, 2003, p. 154).

E imprescindivel dizer que, administrativamente, os principios de
racionalizacdo podem ser aplicados a acao individual. Porém, é no esforco humano
coletivo que se expressam sua importancia e legitimidade.

Situacdes de trabalho que sdo comuns e rotineiras sdo passiveis de serem
executadas isoladamente, porém as atividades que envolvem diversas pessoas
necessitam de processos especificos para organizar o esforgo coletivo.

Sobre os campos da administracdo, Paro (2012) classifica em duas rubricas:

Racionalizacéo de trabalho: referente as relacdes humanas com a natureza,
no processo administrativo.

Coordenacdo: se refere as relacdes das pessoas entre si, no interior do

processo.
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Sucintamente, € possivel dizer que a relacdo das pessoas com a natureza
ocorre em situacdes e processos de aperfeicoamento de seus conhecimentos e
técnicas para realizacdo de seus objetivos. Enquanto sujeito, o ser humano se
diferencia, domina e modifica a natureza em seu beneficio. E as relacdes
estabelecidas entre si trazem o carater social do trabalho, o que envolve mais de uma
pessoa, ja que a atividade humana acontece a partir de seu relacionamento
cooperativo em grupo.

Para nao incorrer no erro de ignorar as interferéncias de condicionantes na
administracdo em geral, € importante destacar que, ao longo da histéria, a
administracao tem sofrido modificacdes a partir de especificidades da sociedade em

que ela é (ou era) praticada.

A atividade administrativa participa também das contradi¢cfes e forcas
(sociais, econémicas, politicas, culturais, etc.) em conflito em cada
periodo histérico e em cada formacgdo social determinada. Por isso,
sua realizacdo concreta determina, ao mesmo tempo em que é
determinado por essas forcas (PARO, 2012, p.41).

Como que em um ciclo, a administragdo assume processos e procedimentos
de outras situacdes, ampliando e aplicando procedimentos para atingir seus objetivos
com maior efetividade, ao mesmo tempo em que também se utiliza de repeticdes
procedimentais que, por sua incontestabilidade, sédo continuamente aplicados em
situacOes diversas.

Sem a pretensdo de esgotar 0 assunto - que certamente ainda poderia ser
explorado no viés da praxis reflexiva (SANCHEZ VASQUEZ,1977) - entre outros
destaques o que se julga fundamental é a consciéncia de que a atividade
administrativa, em uma perspectiva geral, ndo deixa de ter finalidade técnica. Porém,

tem no ser humano e suas relacdes seu ponto de forca e de grandeza.

3.3 - Administragéo escolar

A administracdo escolar ndo constituiu um campo tedérico préprio, nem mesmo
um conjunto de normas e praticas estabelecidas especificamente para ser aplicado

na escola e no sistema escolar.
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Como a administragdo escolar ndo se faz no vazio - ao contrario, € impactada
por questbes sociais - a atividade administrativa adotada pelos tedricos da
Administracdo escolar, na busca de cientificidade, fundamenta-se na administracao
gue se aplica a toda e qualquer instituicdo ou na administragdo empresarial de uma

sociedade capitalista.

Uma tendéncia recente para estabelecer teorias aplicadas a
Administracdo Escolar € a que consiste em reunir um conjunto de
preceitos gerais coerentes que permitam a formulacéo e testagem de
hipoteses que podem levar a reformulacéo de proposi¢cées ou mesmo
de principios ja estabelecidos. Os preceitos gerais sdo formulados
com base em conclusdes cientificas e se propdem a explicar os
fendbmenos da Administracdo Escolar através de concluses
provindas das diferentes ciéncias. Esta € uma forma de se tentar
estabelecer estreita relacdo entre a teoria geral e a pratica comumente
observada. E o caso da utilizag&o dos conceitos de ‘sistema’ de ‘papel’
ou de ‘lideranca’ aproveitados para a Administracdo e particularizados
para a Administracdo Escolar (ALONSO, 1976, p. 137).

Os tedricos que se dedicam ao tema Administracdo Escolar adotam os
principios generalizantes da aplicabilidade de ag¢bes administrativas comuns,
adaptando procedimentos e técnicas para que o gque foi elaborado para empresas em
geral seja também exequivel na instituicdo escolar.

Para Lombardi (2012), na administracdo escolar podem ser identificadas
aplicacoes de teorias da administragcdo de empresas. O principal motivo para essa
aplicacdo esta em considerar que 0 modelo capitalista é universal, sendo
estruturalmente conformado as bases sociais, com representatividade das diferentes
sociedades e favorecimento dos interesses das instituicbes privadas e

governamentais.

Nesse caso, a administracdo escolar adota uma pretensa
universalidade dos principios da administracdo utilizados na empresa
capitalista, como se eles, mecanicamente, pudessem ser
transplantados para todas as organizacbes de modo geral
(LOMBARDI, 2012, p. 22).

Equivocadamente, métodos particulares e condicionantes especificos séo

tratados como gerais e cabiveis ao contexto escolar.
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Na verdade, essa absolutizacdo da administracdo capitalista -
considerada a administragdo por exceléncia, produto do progresso
humano, que se aplica aos mais diversos tipos de situacdes - nada
mais € do que um caso particular da absolutizacdo da prépria
sociedade capitalista, considerada, pela ideologia dominante, como
organizacao social perene e insuperavel, pairando acima da propria
histéria como mais perfeito modelo de sociedade possivel (PARO,
2012, p.164).

A escola, por ser uma instituicdo com interacao social, com relac&o de trabalho
interpessoal entre seus profissionais, com atividade especifica, no caso a educacao,
pressupde uma organizacao dos recursos, condizentes com o servi¢o prestado para
fins educacionais.

Organizac¢éo, no campo educacional, € uma expressao associada a0 mesmo
sentido que administracédo. Logo, organizacéo escolar € entendida como atividade de
administracao escolar.

Racionalizacdo de recursos, planejamento do trabalho escolar e
acompanhamento da vida funcional dos profissionais atuantes na escola sao

procedimentos que pertencem a atividade de administracdo escolar.

A maioria dos autores que estudam as tarefas de administrar, gerir,
organizar, dirigir, tomar decisGes, as retune todas no conceito de
administracdo, configurando-se assim uma ciéncia da administracédo
ou uma teoria da administracdo. Tais tarefas remetidas a escola
configuram a administracdo escolar (ou educacional, conforme o
ambito de analise), sendo a ac¢do de organizar, uma parte dela
(LIBANEO, 2018, p. 86).

A especificidade das relagOes interativas nas instituicbes educacionais,
principalmente a escola, atribui ao termo organizacao o significado de unidade social.
Nesse sentido, podemos ver a escola como uma organizacdo na qual sobressai a
interac&o para a promocao da formacdo humana (LIBANEO, 2018).

Para Lombardi (2012), visbes socialmente difundidas sobre a escola, sobre o
diretor de escola e sobre a administracdo, obscurecem a importancia histoérica e
interferem na forma de administrar a escola. O autor organiza em trés aspectos tais
visdes, sendo o primeiro a “visdo a-historica”, o segundo a “perspectiva anacrbnica",

e o terceiro a “visao idealizada”.
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Visdo a-histérica: acredita que a escola possui uma organizacao inalterada,
sendo uma instituicAo que sempre existiu com a mesma estrutura. A ideia de
permanéncia, de atemporalidade, transforma 0s sujeitos, 0s recursos materiais e 0s
meios em objetos estaticos, sem passado ou futuro, apenas existentes no presente.
A visdo administrativa ndo é estabelecida com clareza e objetivos, estando firmada
na crengca de que O0OS processos e resultados serd8o sempre 0S mMesMOs,
independentemente do “tipo” de administracdo que se realize.

Perspectiva anacrdnica: considera a escola de ontem como melhor do que a
atual, tanto na estrutura, na disciplina e areas do conhecimento, quanto na
administracdo escolar. Tal concepcdo tem no discurso e na memoéria o
direcionamento da atividade escolar, e assenta-se no passado como qualitativamente
superior. A administracdo escolar reside na reproducéo de opinides arraigadas, sem
projecéo de acdes que possibilitem transformacéao social.

Visao idealizada: toma a escola como expressdo de uma sociedade ideal.
Lugar de apreenséo de todas as relagbes sociais como mera representacao, em que
seus agentes sao espectadores de uma realidade distorcida. A administracao escolar
€ colocada como construcédo de ideias, em detrimento do tratamento de situacdes
reais. A idealizacdo atrapalha a solucéo de problemas reais.

Sobre as visbOes arraigadas a respeito de escola e administracdo escolar, o

autor conclui:

E preciso compreender que a escola ndo é uma instituicio estatica
capaz de moldar o sistema social e resolver os problemas que ele
apresenta. E essa dimens&o que a filosofia e a histéria da educacéo
ajudam a entender: que a escola que temos é um produto da acdo
concreta e objetiva de homens; que a escola, como qualquer outro
aspecto do mundo, da sociedade e da vida, se transforma; que, com
base na escola que temos, aprendemos com a histdria que € possivel
construir uma outra escola, transforma-la e inseri-la em um projeto de
sociedade mais justa e igualitaria (LOMBARDI, 2012, p. 19).

O que se quer destacar é que, apesar da tendéncia tedrica pela aplicacdo da
administracdo capitalista na escola, a maioria dos tedricos da Administracao escolar
negam a similaridade entre empresa e escola.

As especificidades da organizacdo escolar em lidar com o humano, em todos
0S seus processos, como participante e beneficiario de seus servigos educacionais,

retoma uma administracao diferenciada dos processos de producdo material nas
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empresas.” Diferentemente de pregos e parafusos, os alunos sentem e falam,
colocando a organizacao escolar em situacéo peculiar em relacéo as demais” (PARO,
2012, p.166). Outro fator de diferenciacdo é a natureza do trabalho, que consiste na
producdo de conhecimento historicamente constituido.

Segundo Paro (2012), ao olhar a administragao escolar com merecida atencao,
€ possivel considerar ao menos dois posicionamentos tedrico-praticos. O que se
coloca em defesa dos procedimentos administrativos da empresa capitalista,
justificados pela funcdo empregaticia da escola, e outro que se coloca contra a
presenca da pratica administrativa na escola.

A concepcdo que a defende sustenta-se na necessidade de promover a
eficiéncia e a produtividade na escola, além do j& citado principio de que todos os
procedimentos, métodos e técnicas utilizados nas diferentes organiza¢des sao iguais,
e, No entanto, a universalidade se aplica. A concep¢ao que nega a necessidade de
gualquer atividade administrativa na escola situa-se na condicdo burocratica e
autoritaria, que considera intrinseca a administracdo. Toma como crucial - para o
exercicio democratico das relacdes - a auséncia de processos administrativos no
sistema escolar.

A compreensdo assim apresentada nas duas concepcdes € vista a partir de
equivocos conceituais e polarizacdes entre a aceitagdo e a negacéo literal, pois ndo
considera a especificidade da organizacdo escolar e as relagdes humanas que lhe
sdo comuns, e nem mesmo toma a escola como local de busca sisteméatica e

organizada do saber historicamente produzido.

Ambas revelam, assim, seu carater acritico com relacao a realidade
concreta, tendo em vista que permanecem no nivel da aparéncia
imediata, sem se aprofundar e na captacdo das mudltiplas
determinagdes do real (PARO, 2012, p.18).

Outra perspectiva de entendimento que nao se integra a esses dois tipos de
visdo considera a administracdo voltada para a transformacdo social. Nela, a
administracdo ndo tem fim em si mesma, nem existe por si s6. “Consideram-se objeto
da acdo administrativa as praticas escolares realizadas com o propdsito de buscar
racionalmente o objetivo pedagodgico da escola” (PARO, 2016, p. 89).

A administracdo escolar esta ligada aos fenbmenos sociais e é historica.

Influencia e sofre influéncias de determinantes sociais, politicos e econémicos.
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No préximo capitulo, o papel do diretor sera pautado a partir de sua
constituicdo historica, tendo como contexto o territério nacional. A correlacdo de
época e contexto traz a ideia de caracterizar historica e politicamente a administracéo

educacional e seus agentes diretivos, entre 0s quais esta o diretor de escola.
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CAPITULO 4 - CONSTITUICAO HISTORICA DO PAPEL DO
DIRETOR DE ESCOLA NO TERRITORIO NACIONAL

A historicidade apresentada neste capitulo tem seu inicio nos periodos do
Brasil Col6nia e transita historicamente até a Nova Republica. A abordagem histérica
possibilita ultrapassar a visdo acritica, demonstrando que a constituicdo do papel
profissional do diretor de escola deve ser vista a partir de um contexto e compreendida
como processos de transformacgdes sociais e politicas. O arcabouco teérico deste
capitulo esta embasado em Fonseca e Menardi (2012), Negrédo (2008), Penteado e
Neto (2012), Andreotti (2012), Gallindo (2012), Clarck (2012), Minto (2012), Lick
(2009 e 2017), Paro (2016), Libaneo (2018) e Alonso (1976).

Valer-se do contexto histérico é apoderar-se do fio condutor que permite a
analise sob a otica das mudancas do cenario educacional e das situacdes

determinantes.

4.1 - O papel administrativo nos Periodos do Brasil Coldnia

A administracao colonial estava centrada no poder da coroa portuguesa. A
educacdo na coldnia estava a cargo da Companhia de Jesus, cujos membros
compunham a organizacéo escolar jesuitica. Na administragdo geral, encontrava-se
o Provincial Geral, responséavel pelo funcionamento dos colégios da ordem. Como
autoridade maxima do colégio estava o reitor, que tinha a funcéo de zelar pelo bom
funcionamento dos estabelecimentos. Na orientacdo pedagdgica estava o prefeito de
estudos, que mantinha dois auxiliares: o prefeito de estudos inferiores, que ajudava
na direcdo e orientacdo das escolas, e o prefeito da disciplina, responsavel pela
ordem e 0 bom comportamento no andamento dos trabalhos. Depois deles estavam
o professor, o bedel e o aluno.

A administracdo da escola jesuitica mantinha a rigida hierarquia detalhada pelo
Ratio atque Institutio Studiorum Societatis lesu ou simplesmente Ratio Studiorum,
publicado em 1599. Pela realidade da col6nia, algumas adaptacdes e novos

elementos administrativos foram realizados para atingir os objetivos da Ordem.
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Embora possamos discordar desses objetivos e mesmo de certos
métodos utilizados para alcanca-los, somos forcados a reconhecer os
méritos da administracdo dos Jesuitas que, sem davida, mostrou-se
eficiente na busca de seus ideais (FONSECA e MENARDI, 2012, p.
44).

Periodo Pombalino — 1750-1777

Nesse periodo, a administracédo era centralizadora e feita por Portugal ou por
seus agentes. Na coldnia, até 1759 a educacado esteve a cargo da Companhia de
Jesus. O foco da educacao jesuitica se restringia a transmissao de informacdes sobre
as primeiras noc¢des da lingua portuguesa, com o objetivo catequizar os indigenas e
leva-los a seguir a fé catdlica. A organizacdo educacional adotada constava no Ratio
Studiorum#, que explicitava o conjunto de regras sobre a organizacédo, administracéo,
pedagogia e principios do catolicismo.

O Ratio Studiorum preceitua a formacdo intelectual classica
estreitamente vinculada a formagdo moral embasada nas virtudes
evangélicas, nos bons costumes e habitos saudaveis, explicitando
detalhadamente as modalidades curriculares; o processo de
admissdo, de acompanhamento do progresso e a promocdo dos
alunos; métodos de ensino e de aprendizagem; condutas e posturas
respeitosas dos professores e alunos; os textos indicados a estudo; a
variedade dos exercicios e atividades escolares; a frequéncia e

seriedade dos exercicios religiosos; a hierarquia organizacional; as
subordinacoes... (NEGRAO, 2008 p. 155).

A administracdo da escola jesuitica seguia a forte hierarquia detalhada pelo
Ratio Studiorum, com relacfes de poder e obediéncia. Ainda assim, em atendimento
as especificidades e realidade da Coldnia, os jesuitas implantaram modificacdes para
alcancar o maior éxito na evangelizacao.

No periodo pombalino as normas educacionais foram modificadas pelo Alvara
Régio de 28 de junho de 1759, que extinguiu todas as escolas organizadas pelos
jesuitas e estabeleceu um novo regime educacional. Como consequéncia da extincao
dos colégios jesuitas, foi criado o cargo de diretor geral dos estudos, marcando a

influéncia da coroa portuguesa na administracao educacional.

4 Ratio Studiorum significa método de estudo, em latim
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A educacao passou a ser administrada e organizada pelo e para o Estado.

Assim, em lugar de um sistema educacional organizado, estruturado
e baseado na seriacdo dos estudos, 0 ensino passou a ser disperso e
fragmentado, calcado em aulas isoladas que eram ministradas por
professores leigos, mal preparados, administradas e fiscalizadas por
um diretor geral dos estudos subordinado ao rei, marcando assim a
ingeréncia do Estado na educacdo (FONSECA e MENARDI, 2012, p.
48).

O diretor geral dos estudos tinha, entre suas responsabilidades, acdes de
aplicacdo de exames para provimento dos cargos de professores, concessao de
funcionamento de escolas e designagao de pessoas para verificagdo do estado das
escolas e professores.

Periodo Joanino — 1808 a 1822

Foi marcado pela vinda da familia real ao Brasil, o que provocou fortes
mudancas no campo educacional, com a criacdo de novos cursos, abertura de
instituicdes educacionais e multiplicacdo de cadeiras de ensino.

Nos niveis primario e secundario, o diretor geral de estudos era figura central
da administracdo, controle e fiscalizac&o: autorizava o ensino, nomeava professores
e permitia a abertura de escolas, garantindo a perpetuacdo do poder do rei.

No nivel superior, o professor-diretor administrava, representando a
centralizacdo de poder nas maos da corte portuguesa. As primeiras escolas de nivel
superior foram criadas logo da chegada da corte portuguesa. A primeira foi a Escola
de Medicina da Bahia, criada pelo principe regente D. Jodo, em fevereiro de 1808.
Logo em seguida, em novembro de 1808, D. Jodo criou no Rio de Janeiro a Escola
de Anatomia, Medicina e Cirurgia.
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4.2 - Criacdo do cargo de diretor no Periodo Imperial

Tem sua importancia histérica ha administracéo escolar, destacando-se com a
criacao do cargo de diretor.

Sobre o sistema escravagista, o Brasil colénia comecava sua vagarosa
caminhada para mudancas pontuais. Nesse contexto, a educag¢do tomou parte das
discussfes politicas. E surgiu pela primeira vez o cargo de diretor de escola, em
decorréncia da criacéo do Liceu.

A Lei n° 29 de 16 de marco de 1847 (BRASIL, 1847) assim estabeleceu em

seu texto original:

CAPITULO VI.

Do pessoal dos liceus

Art. 38. O pessoal dos liceus compfe-se de um director, quatro
professores das quatro cadeiras creadas pela lei de 13 de marco de
1846, e de um porteiro.

Art. 39. O governo nomeara um cidadédo de intelligéncia, reconhecida
probidade e patriotismo para director do liceu.

Art. 40. ao director incumbe:

§1.° Velar sobre tudo que for concernente ao liceu, fazendo observar
0s presentes estatutos, e levando ao conhecimento do governo toda
as difficuldades e embaragcos que encontrar em sua execucao,
propondo os meios de removel-as, e as alteracbes que forem
precisas.

§ 2.°. Inspeccionar com zelo e boa-fé a conducta dos professores,
advertindo os no cumprimento de seus deveres, e levando ao
conhecimento do governo em correspondencia reservada as faltas e
OmissBes em que forem encontrados.

§ 3.°. Remetter todas os annos até o dia 15 de novembro um relatério
cicumstanciado sobre o estado moral e material do Liceu e o mapa do
namero de alunos que frequentam as aulas, com declarac¢do dos que
foram reprovados e approvados, e dos que deixaram de fazer exame.
§ 4.°. Dar conta ao governo da provincia dos alumnos incorrigiveis e
solicitar a sua excluséo do liceu.

§ 5.9, Attestar a frequéncia dos empregados.

8§ 6. Conhecer e decidir em conselho de professores da
justificabilidade das faltas dos alumnos.

§ 7.°. Reprehender os alumnos, designar as horas das aulas,
despachar os requerimentos que lhe forem dirigidos, marcar os
exames e presidil-os, ou nomear guem os presida, escolher
examinadores, e exercer emfim todas as attribuicdes que lhe séo
conferidas nestes estatutos.

§ 8.°. Conceder licenca de até 5 dias uteis, aos professores e porteiro.

(BRASIL, 1847)
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As incumbéncias do diretor foram criadas em decorréncia do estabelecimento
do Ensino Secundario, que agrupava as matérias estudadas pelos alunos. Esse
agrupamento exigia a figura de um diretor responsavel pelos alunos e professores e
atividades realizadas.

Diferentemente do Liceu, nas escolas de primeiras letras ndo havia o cargo de
diretor, tendo os professores como responsaveis pela escola. Na Escola Normal a lei

determinava que a escola estivesse sob inspec¢ao direta do governo.

4.3 - O diretor e as questdes pedagodgicas na Primeira Republica 1889 -
1930

Com o emblema da instauragcdo da nova ordem, apds a Proclamacdo da
Republica (1889), a escola tornou-se o simbolo da esperanca, onde o saber e a
cidadania trariam progresso. Assim, o periodo foi marcado por Reformas
educacionais.

Concernente a administracdo escolar, especificamente no Estado de Séao
Paulo, leis e decretos foram sancionados, com o objetivo de torna-la mais organizada.
Com a abertura da Escola-Modelo, na qual as ideias dos processos intuitivos de
Pestalozzi eram propagadas, o professor-diretor nomeado pelo governo tinha
atribuicbes ligadas mais as questdes pedagogicas que as questdes administrativas.

Nacionalmente, com os impactos das reformas que se seguiram, a figura do
diretor tornou-se cada vez mais presente na estrutura da escola. Com varias
incumbéncias, também deveria reportar ao Governador informacdes sobre a escola
que dirigia.

O Decreto n° 3.890, de 1° de janeiro de 1901, estabelecia sobre os diretores

das instituicdes de Ensino Superior e Secundario.

CAPITULO II

DOS DIRECTORES

Art. 2° Cada estabelecimento serd administrado por um director, de
livre escolha do Governo, a qual podera recair em qualquer dos lentes,
e um vice-director, tirado dentre estes. No impedimento de ambos,
exercera a directoria o lente mais antigo.

§ 1° Nomeado director, o lente accumulard com este cargo a fungéo
da sua cadeira.
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§ 2° Quando escolhido féra do corpo docente, o director sera, todavia,
profissional da sciencia ensinada no estabelecimento respectivo. Para
director do Gymnasio Nacional bastara a qualidade notoria de homem
de lettras.

Art. 3° Incube ao director:

1° Presidir a congregacé&o;

2° Fazer observar o regulamento;

3° Resolver acerca dos requerimentos e representacdes cujo
assumpto fér da sua competencia e encaminhar os outros, segundo a
especie, ao Governo ou a congregacao;

4° Convocar as congregacdes ordenadas por este codigo e pelo
regulamento ou, em caso extraordinario, quando tal entender preciso,
ou lhe for isso determinado pelo Governo ou requerido por um lente,
motivado o pedido e julgado pelo mesmo director como procedente,
providenciado de modo que essas reunides se effectuem sem
interrupcéo dos trabalhos do estabelecimento, salvo caso de forga
maior, que sera assignado no officio de convite e na acta;

5° Adiar, em circumstancias graves, a reunido da congregacdo ou
suspender a sesséo, inteirando disso ao Governo;

6° Nomear as commissfes que ndo deverem ser nomeadas pela
congregacao;

7° Propor ao Governo, no caso de vaga ou quando ninguem se
inscrever para 0 concurso, as pessoas que, por sua idoneidade, se
acham em condi¢cfes de exercer interinamente o magisterio;

8° Assignar a correspondencia official, os termos e despachos
lavrados em virtude deste codigo ou do regulamento ou por
deliberacdo da congregacdo, e com os demais membros desta as
actas das sessoes;

9° Executar e fazer executar as decisdes da congregacao, podendo,
porém, suspendel-as, lhe parecerem contrarias a lei, e levar entdo as
cousas ao conhecimento do Governo;

10° Organizar o orgamento annual, rubricar os pedidos mensaes das
despezas do estabelecimento e solicitar do Governo a quantia que
parecer necessaria as despezas de prompto pagamento durante um
mez;

11° Realizar as despezas, fiscalizando o emprego das quantias
autorizadas;

12° Informar os recursos interpostos dos actos e decisbes da
congregacéo e os pedidos de accrescimos de vencimentos e premios
de obras;

13° Regular os trabalhos da secretaria e da bibliotheca e prover em
tudo quanto for necessario aos servicos do estabelecimento;

14° Assistir, sempre que lhe for possivel, as aulas, exercicios praticos
e exames, e inspeccionar 0s cursos livres;

15° Suspender os empregados e auxiliares do ensino, com privacao
dos vencimentos, por um a quinze dias;

16° Nomear e demittir os conservadores, os bedeis e 0s serventes;
17° Receber e por si mesmo dirigir reclamacgdes ao Governo por faltas
commettidas pelos empregados que nao forem de sua nomeacao;
18° Conceder, nos estabelecimentos de ensino superior, aos
membros do corpo docente e, em todos, aos auxiliares do ensino e ao
pessoal administrativo até quinze dias de licenca, sem prejuizo do
respectivo ordenado, dentro de um anno;

19° Fiscalizar a observancia dos programmas de ensino, dando
conhecimento a congregacdao das irregularidades que notar;
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20° Apresentar a congregacdo o relatorio mensal dos lentes,
substitutos e professores, ao qual se referem os arts. 27, n. 2, e 28, §
1°.

Art. 4° Além das informacfes que deve dar ao Governo acerca das
occurrencias mais importantes, o director remetterd, no mez de janeiro
de cada anno, um relatorio circumstanciado dos trabalhos do
estabelecimento durante o anno anterior, visando sobretudo o
desenvolvimento do ensino.

Art. 5° Nas mesas examinadoras em que o director funccionar, lhe
tocara sempre a presidencia.

Art. 6° Pelos seus actos, o director sé tem que responder perante o
Governo.

(BRASIL, 1901)

No decorrer das reformas, o “Decreto n° 8659 de 05 de abril de 1911 - Approva
a lei Organica do Ensino Superior e do Fundamental na Republica” (BRASIL, 1911)
teve destaque por estabelecer autonomia administrativa as escolas, o que significava
a desobrigacéo de justificar as decisdes ao Estado. Com essa autonomia, o cargo de
diretor passou a ser elegivel entre os membros da escola e a prestacéo de contas de
seus atos era restrita a institui¢&o.

Em contrapartida a pregacdao de liberdades, instituida pelo Decreto n° 8659 de
05/04/1911 (BRASIL, 1911), uma nova reforma aconteceu em 1915, e o Presidente
da Republica passou a nomear e a demitir os diretores. As responsabilidades do cargo
incidiam sobre a obrigatoriedade de reportar tudo detalhadamente, por meio de
relatorio, ao Conselho Superior de Ensino.

O diretor de instituicbes de ensino secundério e superior passou a trabalhar
com o vice-diretor a partir da Reforma de 1925. Ambos eram escolhidos entre os
professores e submetidos a nomeacao e demisséao pelo Presidente da Republica.
Com essa reforma, a autonomia na administracéo foi eliminada.

O Estado de Sao Paulo configurou-se como excecgéo, permanecendo sem a
figura do diretor, por mais tempo. Por meio das determinacdes das Leis, o cargo de
diretor surgiu primeiramente nas escolas Normais, Modelos, Complementares e nos
Ginasios. “Nessas escolas, apesar de existir o diretor, a administracdo interna estava
sob controle externo” (PENTEADO e NETO, 2012, p. 83).

Entre conquistas, perdas, avancos e retrocessos, as reformas nacionais e as
reformas paulistas trouxeram o cargo de diretor como necessario a organizacao da

estrutura escolar.
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Nesse panorama, é valido destacar a criacdo dos grupos escolares, o que
evidenciou o diretor como um novo profissional, que desenvolvia no ensino primario

um papel central nas questdes pedagdgicas e nas estruturas administrativa e técnica.

Elemento-chave na instituicdo escolar, sua fungéo era de transformar
a simples reunido de escolas em uma escola graduada e orgéanica.
Unico responsavel pela Escola perante governo, o diretor era o
interlocutor da escola com administracdo do ensino. O diretor do
grupo escolar deveria ser elemento capaz de garantir a transformacao
da antiga escola de primeiras letras em uma escola primaria moderna
responsavel por ensino renovado, e zelar pela vigéncia da reforma
republicana (PENTEADO e NETO, 2012, p. 86).

Outro destaque é a presenca da mulher em cargo eminentemente masculino,
fato possivel desde que os prédios comportassem secdes diferentes para homens e
mulheres.

A estrutura do ensino paulista sofreu outras modificacbes que impactaram as
incumbéncias dadas ao diretor. Com as nomeacdes de delegados regionais de ensino
pelo governo, a autoridade e status foram gradativamente diminuidos e novas
atribuicdes foram incorporadas aos fazeres do diretor.

O Decreto n°. 3.356, de 31 de maio de 1921 (BRASIL, 1921), regulamentou as
responsabilidades do diretor e acrescentou acdes realizadas junto ao Delegado

Regional de ensino:

DECRETO N. 3.356, DE 31 DE MAIO DE 1921

Seccéao ll

Das attribuicbes do pessoal

Artigo 335. - Ao director compete :

1.9) orientar a pratica pedagogica dos alumnos, quando for para isso
designado pelo Governo, e exercer a inspecc¢ao geral da escola ;

2.9) encerrar, diariamente, o ponto do pessoal ;

3.9) justificar as faltas do pessoal até 3, mensalmente, ndo podendo
exceder de 8 por anno, e conferir o mappa de faltas de
comparecimento ;

4.°) dar posse aos professores e demais funccionarios da escola.
5.9) applicar ou propor a applicacéo de penas ao pessoal da escola ;
6.°) nomear commissdes examinadoras para os exames e indicar
quem substitua lentes em lincenc¢a ou impedimento ;

7.9 velar pela boa direccdo da associagdo civica obrigatoria dos
alumnos, requisitando do Governo as quantias necessarias para seu
costeio, nos termos do § unico do artigo 256 deste Regulamento ;
8.9) apreciar as notas dos exames, e dellas recorrer para o director
geral da Instruccédo Publica, para novo jugamento ;
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9.9) organizar o regimento interno da escola, o qual submetera a
appovacao do director geral da Instruccdo Publica ;

10.9°) entractar e despedir serventes ;

11.°) apresentar ao delegado regional um boletim mensal , e até ao 1°
Fevereiro de cada anno, os dados estatisticos do movimento de
escola, no anno anterior :

12.9) tomar as medidas urgentes que nao tivessam sido previstas,
sujtando-as & approvacao do Governo.

(BRASIL, 1921)

4.4 - A regulamentacao de carreira na era Vargas — 1930 - 1945

Na era Vargas a carreira do administrador escolar foi regulamentada e, com o
aumento das demandas educacionais, surgiram as primeiras diretrizes formativas de
profissionais de educacao, e a institucionalizacdo de concurso publico para o cargo

de Diretor de Grupo Escolar.

Assim, com a expansdo da escolarizacdo foram estabelecidas
politicas para formacao de profissionais da educacao, influenciadas
pelo movimento de renovacdo educacional, expresso no Manifesto
dos Pioneiros, que denunciava a precariedade do atendimento
escolar pelos poderes publicos e defendia a necessidade da escola
laica, gratuita, obrigatéria e publica (ANDREOTTI, 2012, p. 114).

A formacéo de diretores de grupos escolares tinha duracéo de trés anos, sendo
dois para conhecimentos gerais e um para assuntos referentes a administracédo
escolar.

O Decreto Estadual n® 5804 de 16 de janeiro de 1933 (SAO PAULO, 1933),
que instituiu a carreira no magistério publico primario, surgiu com determinagcdes
sobre quais cargos seriam providos e quais seriam nomeados pelo governo. Os
cargos de diretor e delegado de ensino ndo sofreram alteracdes, continuando
providos via nomeacao. Para ser nomeado, o candidato precisava ser professor com
experiéncia de pelo menos 400 dias de docéncia, o equivalente a dois anos de efetivo

exercicio e experiéncia, excetuando os professores fiscais e os diplomados.

Art. 15. - Os diretores de grupos escolares da Capital sdo escolhidos
pelo Governo, entre os diretores de grupos escolares do interior e
adjuntos da Capital, uns e outros com 400 (quatrocentos) dias, pelo
menos, de efetivo exercicio no cargo; e os diretores de grupos
escolares do interior, escolhidos entre adjuntos do interior e
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professores de escolas reunidas, com o mesmo tempo de efetivo
exercicio.

§ 1.° - S&o dispensados deste estagio os professores fiscais de
escolas normais livres e os professores diplomados pelo Curso de
Aperfeicoamento.

§ 2.° - Terdo preferencia &s nomeacgOes para diretores de grupos
escolares na Capital os diretores de grupos escolares no interior que
tiverem tido iniciativas eficientes na reorganizacdo de suas escolas,
pela distribuicdo dos alunos em classes homogeneas ou seletivas,
pela renovacédo das tecnicas do ensino, e pela creagéo de instituicdes
periescolares, como caixas e cooperativas escolares, associagcado de
alunos e circulos de pais e professores.

(SAO PAULO, 1933)

Anos depois, ocorreu a reestruturacédo do sistema de ensino paulista, com o
Decreto Estadual n® 5884 de 21 de abril de 1933 (SAO PAULO, 1933) e o Concurso

Publico de Provas e Titulos passou a ser exigéncia para o provimento do cargo de

diretor.

Art. 338 - Os vice-diretores e adjuntos, candidatos ao cargo de diretor
de grupo escolar, fardo concurso, no més de janeiro de cada ano, para
0 preenchimento de vagas existentes ou que se verificarem durante o
ano.

(SAO PAULO, 1933)

Andreotti (2012), destaca mais uma excegédo: “Os diplomados pelo curso de

diretores do Instituto de Educacao, porém, estavam dispensados das provas, o que

comprometia a efetividade da exigéncia de concurso” (ANDREOTTI, 2012, p. 116).

Art. 326 - Os diplomados pelo Curso de Aperfeicoamento, anexo ao
extinto Instituto “Caetano de Campos” e pela Escola de Professores
do Instituto de Educacéo, pédem ser nomeados independentemente
de concurso:
a) para escola de terceiro estagio, se tiverem média geral de
aprovacao até 75;
b) para escola de quarto estagio, se essa média fér superior a 75,
sendo-lhes, para esse fim, reservado um terco das vagas de terceiro
estagio e um terco das de quarto.
[...]
Art. 337 - Os diretores dos grupos escolares de 4° categoria serdo
nomeados dentre vice-diretores e adjuntos com, pelo menos, 400 dias
de efetivo exercicio no cargo, ou dentre diplomados pelo curso de
diretores da Escola de Professores do Instituto de Educacéo.
§ Unico - De cada trés vagas que se derem, duas serdo para adjuntos
e a terceira para diplomados pelo curso de diretores.

(SAO PAULO, 1933)
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4.5 - A escolarizacao especializada para diretores no governo JK e anos

iniciais da década de 1960

O periodo p6s-guerra foi de ajustes industriais no Brasil. A educacédo ampliou
suas correntes pedagdgicas e ganhou modelos que se contrapunham a concepcéao
do ensino tradicional. Movimentos em prol da ampliacdo da escolarizacdo faziam
pressao pela popularizacéo do ensino.

A primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB), a Lei n°® 4024 de 20
de dezembro de 1961 (BRASIL,1961), definiu o diretor escolar como:

Art. 42. O Diretor da escola devera ser educador qualificado.

O Parecer 93 do Conselho Federal de Educagcédo de 1962, define Diretor
gualificado como:

Aquele que reunir qualidades pessoais e qualidades profissionais,
compondo uma for¢ca capaz de infundir a escola a eficacia do
instrumento educativo por exceléncia e de transmitir a professores,
alunos e a comunidade sentimentos, ideias e aspiracdes de vigoroso
teor cristdo, civico, democratico e cultural (TABACCHI, 1979 apud
GALLINDO e ANDREOTTI, 2012, p.142).

A qualificacéo citada na Lei n® 4024/61 (BRASIL, 1961) provocou 0 aumento
na quantidade de alunos cursando Pedagogia, e a escolarizacéo especializada para

diretores escolares foi incentivada.

4.6 - O diretor e sua formacéo em curso superior no Periodo da Ditadura
Civil-Militar - 1964-1985

Esse periodo foi marcado pelo golpe civil-militar com o qual a ditadura foi

implantada.
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Sobre a politica educacional implantada pelo governo civil-militar, Clarck

afirma:

Caracterizou-se pela visdo utilitarista, sob inspiracdo da "Teoria do
Capital Humano", por pretender estabelecer uma relacéo direta entre
sistema educacional e sistema produtivo, uma forma de subordinar a
educacdo a producao. A educacao passou a ter como principal fungéo
habilitar ou qualificar para o0 mercado de trabalho decorrente do
processo de industrializacdo (CLARK et al., 2012, p.158).

A funcéo do diretor de escola sofreu alteracdes, advindas tanto do controle
exercido pelo Estado, quanto da extingdo dos grupos escolares e obrigatoriedade da

escolarizagéo.

Pode-se perceber que, com as propostas de modificacbes no sistema
de ensino paulista, o cargo de diretor de escola vai se firmando, como
refletem as exigéncias de qualificacdo cada vez mais especificas. A
velha concepcgéo do diretor como daquele que tem uma experiéncia
de muitos anos de docéncia parece ser substituida pela imagem do
administrador, coordenador de uma equipe escolar que devera
ministrar uma educacao basica publica a um contingente muito maior
da populacao (CORTINA, 1999 apud CLARK et al., 2012, p. 164).

A Lein®°5692 de 11 de agosto de 1971 (BRASIL, 1971) fixou Diretrizes e Bases
para o ensino de 1° e 2° graus, e em seu texto determinava a formacao especifica em

nivel superior a quem almejasse a administragéo escolar.

Art. 33 A formacdo de administradores, planejadores, orientadores,
inspetores, supervisores e demais especialistas de educacdo sera
feita em curso superior de graduacao, com duracéo plena ou curta, ou
de pés-graduacao.

(BRASIL, 1971)

Os diretores de escola foram submetidos a fortes pressdes para que atuassem
como fiscais da ordem politica vigente. Na organizacdo escolar prevalecia a

concepcao técnico-burocratica imposta pelo Estado autoritario.
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4.7 - A democratizacdo dos instrumentos de gestdo na Nova Republica —
a partir de 1985

Apoés o periodo ditatorial teve inicio a transicdo democratica, inaugurando a

Nova Republica.

Os movimentos e lutas sociais pela democratizacao na conducéo do Estado e
suas politicas se agigantaram, entre as quais se destacaram as batalhas pela gestéo
democrética na educacédo, tanto no sentido amplo de politicas nacionais quanto na
particularidade da gestao das unidades escolares.

Esse contexto de engajamento democratico favoreceu as discussdes sobre a
participacdo da sociedade e fomentou a percepcao das dimensdes politica e social

da escola.

A participacao, entdo entendida como processo que, por seu carater
pedagodgico, favorecia a tomada consciente e comprometida de
iniciativas, portanto, mudancas duradouras de comportamentos
individuais e grupais, passa a ser percebida como elemento principal
da construcdo da democracia, em que as decisdes concernentes a
toda sociedade resultariam de um amplo processo de decantagéo de
reivindica¢des formuladas pelos setores majoritarios, na tentativa de
estabelecer limites aqueles interesses historicamente dominantes,
acelerando o processo de transformacéo social (WEBER, 1992 apud
MINTO, 2012, p. 180).

No que se refere a administragéo escolar, as discussdes tinham como ponto
focal a democratizacdo dos instrumentos de gestdo, entre eles a descentralizacéo
administrativa e pedagoégica, gestdo participativa e instituicdo de colegiados
escolares.

A promulgacéo da nova Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988) garantiu
a importante conquista do principio da gestdo democrética. A partir desse evento o
termo gestdo passou a integrar os textos das legislacdes educacionais.

O proximo capitulo traz as concepcdes de Gestdo escolar e as influéncias nas
acOes do diretor de escola. Mostra também que a gestdo € um campo de atuacdo
profissional dedicado aos processos educacionais.
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CAPITULO 5 - GESTAO ESCOLAR

A partir do campo teérico embasado em Libaneo (2018), Liick (2009 e 2015),
Alonso (1976) e Paro (2016), este capitulo destina-se ao estudo da organizacao
escolar e do campo profissional do diretor de escola. Apresenta a gestdo democrética

como forma de superar as formas conservadoras de organizagao e gestao.

5.1 - Concepcdes de gestao escolar

Segundo Libaneo (2018), alguns autores atribuem o mesmo sentido aostermos
direcdo e gestdo, considerando-os como sindnimos. Nessa interpretacao, direcao €
guase o mesmo que administracdo, enquanto gestdo € um dos aspectos da
administracdo. Ainda nessa perspectiva, gestdo é a acao que mobiliza os processos
de decisdo e a faz funcionar. Nesse sentido, o ponto central do processo
administrativo € a tomada de deciséo.

Conforme a concepcdo de educacdo, 0s processos de gestdo assumem
diferentes significados.

e Técnico-cientifica: os processos sdo centrados em uma pessoa com
valorizac&o do exercicio de poder e autoridade unilateral. Sem participacdo da
comunidade escolar e local, as decisdes vém de cima para baixo.

e Democratico-participativa: 0s processos sao coletivos e participativos.
Possibilitam o envolvimento dos profissionais e dos usuarios da escola nas
decisdes.

O autor afirma que a visédo sobre as finalidades sociais e politicas da educacgéo
também atribui especificidades aos processos de organizacao e gestao.

Concepcao cientifico-racional: a escola é vista como realidade objetiva e
neutra, tendo sua organizacdo definida pela hierarquia de funcdes. A pouca
participacdo concedida as pessoas evidencia a prevaléncia de uma direcéo
centralizadora.

As caracteristicas mais comuns s&o:

- Funcdes e atribuicbes prescritas com detalhes e divisdo técnica de

trabalho;
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- Poder centralizado no diretor;

- Rigido sistema de normas, regras e controle das atividades;

- Comunicacao verticalizada;

- Enfase nas tarefas em detrimento das interacdes pessoais.

Concepcao sociocritica: a escola é compreendida como sistema agregador de
pessoas, em que as interacdes sociais e as relacdes com o contexto sociocultural e
politico sdo tomadas como destaque. A organizacdo tem base na construcao coletiva,
vigorando o exercicio de préticas colaborativas e formas de gestdo democratica e de
tomada de decisdes.

Além dessas concepcdes que sdo, de certo modo, antagbnicas entre si, o autor
esquematiza outras trés concepcdes que se aproximam da concepcado sociocritica:

Concepcgdo autogestionaria: tem na responsabilidade coletiva sua
fundamentacéao.

Caracteristicas comuns:

- Promocao do exercicio da autogestdo social e do poder coletivo na
escola;

- Decisdes coletivas;

- Alternancia no exercicio de fungfes por meio de elei¢des;

- Recusas a formas de controle;

- Crenca no poder instituinte e recusa do poder instituido;

- Enfase nas relacbes pessoais.

Concepcao interpretativa: prioriza as intencdes e interacfes entre as pessoas.
As préticas de organizagdo sdo socialmente construidas com base nas experiéncias
subjetivas.

Caracteristicas principais:

- A escola & uma realidade social;

- A acdo organizadora destaca o carater humano, e por isso € mais
importante que o ato de organizar, que demonstra o carater formal,
estrutural e normativo.

Concepcao democratico-participativa: baseia-se na relagcdo organica entre a
direcdo e a participagdo de cada membro da equipe. Isso se d4 com busca de
objetivos comuns, tomada de decisdes coletivas e responsabilidade individual.

Caracteristicas:

- Definicdo de objetivos pela equipe escolar;
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- Articulacdo entre atividade de direcao e participacao de todos;

- Alto nivel de qualificacdo e competéncia profissional;

- Coleta de informacdes reais e consideracdo dos significados subjetivos
e culturais;

- Acompanhamento e avaliacao sisteméaticos com finalidade pedagdgica;

- Enfase tanto nas tarefas quanto nas relacdes interpessoais.

E a oposigdo a dominac&o e subordinacéo das pessoas (que est&o diretamente
na escola ou que dela participam indiretamente) que leva a identificar essas trés
concepcbes como préximas. Outro fator comum € a valorizacdo do trabalho
colaborativo e participativo.

A concepcdo de gestdo escolar revela um posicionamento politico e a
interpretacdo do papel da escola na conservacao ou na transformacao social.

Existem diferentes entendimentos sobre gestdo e participacao coletiva, e se
faz necesséario diminuir a polarizacdo entre 0s elementos organizacionais e as
relacbes humanas, porque tanto a tomada de decisdes quanto o trabalho planejado,
a direcdo, e a avaliacdo sao fundamentais para a viabilizacdo dos processos

escolares, principalmente o de ensino e aprendizagem.

Junto a isso, destaca a relevancia de se considerar a organizacao
escolar como cultura - a cultura da escola ou cultura organizacional -
em que a escola é vista ndo apenas como vinculada ao contexto
cultural em que esta inserida mas, também, como um lugar em que
seus proprios integrantes podem instituir uma cultura, conforme seus
interesses e objetivos (LIBANEO, 2018, p. 106).

A escola é uma unidade social que possui sua prépria estruturacdo e
organizacdo, onde grupos interagem para alcance de objetivos. Para que haja
envolvimento das pessoas e 0s objetivos organizacionais sejam atingidos, decisdes
precisam ser tomadas, direcionadas e controladas, e esse processo - intencional e

sistematico - € denominado gestéo.
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5.2 - Gestao escolar, area de atuacao profissional do diretor de escola

A educacao formalmente desenvolvida nas instituicbes de ensino € um
processo organizado que, em sua complexidade, demanda um quadro de
profissionais capazes de assumir a decisdo e o encaminhamento de propostas de
solucao em situacdes probleméaticas do cotidiano escolar.

A gestédo escolar € um campo de atuacédo profissional dedicado aos processos
educacionais. Com foco na organizagdo, mobilizacdo e articulacdo das condi¢des
materiais e humanas necessarias a atividade educativa, os profissionais responsaveis
s&0 os gestores que, por meio do trabalho em equipe, norteiam as acdes e zelam pela

concretizacdo dos objetivos educacionais.

A gestdo escolar constitui uma das areas de atuacgdo profissional na
educacao destinada a realizar o planejamento, a organizacdo, a
lideranga, a orientacdo, a mediacdo, a coordenacdo, o0 monitoramento
e a avaliagdo dos processos necessarios a efetividade das acdes
educacionais orientadas para a promocdo da aprendizagem e
formac&o dos alunos (LUCK, 2009, p. 23).

O diretor de escola, nessa perspectiva, € 0 agente responsavel pela gestéao
escolar. Segundo Lick (2009), “além do sentido abrangente, a gestdo escolar
constitui, em seu carater delimitado, a responsabilidade principal do diretor escolar,
sendo inerente ao seu trabalho a responsabilidade maior por essa gestédo” (LUCK,
2009, p. 23).

Sobre o trabalho que o diretor de escola desenvolve na gestdo escolar, a
autora afirma que embora o trabalho deva ser desenvolvido por a¢gdes conjuntas, a
funcdo especificamente exercida pelo diretor de escola na gestdo ndo deve ser
fragmentada entre os outros membros da equipe gestora. Destaca ainda que a
delimitacdo de papéis na gestdo escolar ndo pressupde uma equivocada divisdo de
trabalho entre fungdo administrativa para o diretor escolar e fungbes pedagdgicas
para outros profissionais da equipe gestora.

A clareza e reconhecimento do diretor de escola sobre seu papel na gestao
escolar sdo desencadeadores de decisdes que podem impactar a qualidade da
educacdo escolar. Alonso (1976), afirma que “os papéis constituem elementos
estruturais ou normativos que definem o comportamento esperado, bem como os
direitos e deveres das pessoas incumbidas de sua execugao” (ALONSO, 1976,
p.110).
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Para a autora, a forma como o diretor de escola percebe seus papéis implica

a realizacao dos objetivos da instituicdo escolar.

N&o basta definir os papéis para 0s seus ocupantes; € preciso
também saber como eles os percebem para que se assegure 0O
desempenho desejado; consequentemente, a simples existéncia de
manuais que definem os diferentes papéis ndo € a melhor condigéo
para um desempenho efetivo (ALONSO, 1976, p.110).

A autora ainda reitera que o diretor de escola deve ser preparado para

compreender a realidade de sua area de atuacao e as implicacdes de suas funcoes.

O ponto central no desempenho efetivo do papel parece situar-se
muito mais na compreensdao correta da funcao e adequada apreenséo
do papel, por parte do seu ocupante, do que na sua proposicéo formal
e abstrata através de normas institucionais. S&o, porém,
indispensaveis essas definicdes formais [...] o individuo precisa saber
as expectativas da instituicdo com respeito a seu papel (ALONSO,
1976, p. 111).

A atuacédo do diretor de escola merece destaque na organizagao escolar, pois
esta a servico da integracao dos papéis dos demais sujeitos da escola. Nesse sentido,
o conhecimento do diretor de escola sobre a definicdo de seu papel € uma proposicéo

pessoal e significativa.

5.3 Gestao democratica: superacao e ndo substituicéo

A terminologia gestdo democratica € compreendida como superacdo da
concepcgao exclusivamente técnico-burocratica, ndo servindo como termo substituto

de administragao.

Consequentemente, destacamos novamente que a utilizacdo do
termo gestdo ndo corresponde a simples substituicdo terminoldgica,
baseada em consideracdes semanticas. Trata-se, sim, da proposi¢cao
de um novo entendimento de organizagdo educacional e de seus
processos e, para além disso, das relacdes da educacdo com a
sociedade e das pessoas dentro do sistema de ensino e da escola
(LUCK, 2015, p. 53).

Tanto administracdo quanto gestdo tém como enfoque na escola aorganizacao

do trabalho educacional. As diferencas de sentido atribuidas aos termos,
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tém como premissa evidenciar a gestdo escolar como um conceito de maior

abrangéncia e alcance social, capaz de orientar as dinamicas educacionais.

Uma mudanca de denominacao so é significativa quando representa
uma mudanca de concepcéo de realidade e de significado de agoes,
mediante uma postura e atuacdo diferentes. Em vista disso, a
discusséo terminoldgica se explica no sentido de compreender melhor
0 que representa para orientar de maneira adequada a agéo - caso
contrario representa apenas jogo de palavras e exercicio no plano das
ideias, sem compromisso com a a¢do e com os resultados (LUCK,
2015, p. 47).

O tema gestao escolar ganhou maior destaque nas producdes académicas,
desde a década de 1990. Isso se deu em parte pela promulgacdo da Constituicdo
Federal de 1988 (BRASIL, 1988) que, em seu texto, trouxe a terminologia gestao
democrética com paridade a uma situacdo politica em que a sociedade buscava a
efetivacdo de um Estado democrético e a legitimacédo de seus direitos e cidadania.

A insercao da gestdo democratica na Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL,

1988) trouxe a democracia como principio da educacao e do ensino.

CAPITULO III

DA EDUCACAO, DA CULTURA E DO DESPORTO
SECAO|

DA EDUCACAO

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes
principios:

(...)
VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

(BRASIL, 1988)

Como local de representatividade de grupos sociais e espaco de liberdade
para o exercicio critico do conhecimento e pluralidade de ideias, a escola adquiriu a
liberdade de romper, ainda que idealmente, com a concepcao hierarquica presente
nas relagdes humanas, representada em praticas administrativas que visavam 0s

interesses de um governo e a exclusédo da sociedade nas decisdes.
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O primeiro ponto a ser ressaltado é tdo Obvio quanto lembrar que
democratizacao se faz na préatica. Ndo obstante guiada por alguma
concepcao tedrica do real e de suas determinac¢des e potencialidades,
a democracia so6 se efetiva por atos e relagbes que se dao no nivel da
realidade concreta (PARO, 2016, p. 24).

Posteriormente, a Lei n° 9394 de 20 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996)
estabeleceu as Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional, normatizou e regulamentou

a gestao democrética, determinando como sera exercida na educagao basica.

TiTuLo 1l

Dos Principios e Fins da Educacao Nacional
Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
VIII - gestdo democrética do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacéo dos sistemas de ensino;
Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educacéo béasica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:
| - participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do
projeto pedagdégico da escola;
Il - participagdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

(BRASIL, 1996)

No cenario da redemocratizacdo do pais, a Carta Magna (BRASIL, 1988) e a
LDBN - 9394/96 (BRASIL, 1996) instituiram a democracia na gestao.

Como um processo social de formacdo humana, a educacédo se
assenta sobre fundamentos, principios e diretrizes para nortea-lo e
dar unidade e consisténcia as ag6es educacionais promovidas pelas
escolas, na promocdo da formacdo e aprendizagem das criancas,
jovens e adultos que frequentam o estabelecimento de ensino. Em
vista disso, dada a abrangéncia das redes e sistemas de ensino,
torna-se necessario haver legislacao nacional, estadual e local capaz
de nortear nas escolas sua jurisdicdo segundo principios unitarios de
qualidade (LUCK, 2009, p. 19).

Movimentos e debates em torno da liberdade de ensino, laicidade,
financiamento, papel do Estado na educacdo, e a participacdo da sociedade nas
decisdes foram ampliadas e adentraram o ambiente escolar, trazendo novas

perspectivas ao exercicio da gestao.

Em linhas gerais, a l6gica da gestdo € orientada pelos principios
democraticos e é caracterizada pelo reconhecimento da importancia
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da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisbes
sobre a orientacdo, organizacdo e planejamento de seu trabalho e
articulacdo das varias dimensdes dos varios desdobramentos de seu
processo de implementacdo (LUCK, 2015. p. 36).

A possibilidade de uma acao de gestdo escolar que prime pela construcao
coletiva, pressupde a democratizacdo dos processos formais e também das relacdes
e interacdes humanas que se desenvolvem na escola.

No proximo capitulo a formacéo continuada sera o foco principal. A partir de
uma perspectiva analitica e reflexiva, alguns elementos serdo apresentados com o

objetivo de ampliar a compreenséao a respeito da formacéo do diretor de escola.
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CAPITULO 6 - FORMACAO CONTINUADA DO DIRETOR DE
ESCOLA

Neste capitulo sdo apresentados aspectos sobre a formacao continuada, numa
perspectiva analitica com definicdbes da terminologia. A conducdo tedrica esta
fundamentada em Marin (2019), Imbernén (2010), Soares (2013) e Lick (2000 e
20009).

Dada a importancia da atuacao do diretor de escola como agente promotor do
processo educacional, é fundamental que a formacgéo continuada desse profissional

seja vista como necessaria para a atuacao consistente no ambito da escola.

Trata-se de colocar como eixo o conhecimento, centro da formacéo
inicial ou basica, de formacéao continuada; de realizar e usar pesquisas
que valorizem o conhecimento dos profissionais da educacgéo e tudo
aquilo que eles podem auxiliar a construir. E o conhecimento, ainda,
estabelecido como fulcro das novas dindmicas interacionistas das
instituicdes para a valorizacdo da educacao e a superacdo de seus
problemas e dificuldades (MARIN, 2019, p. 112).

Em uma analise de termos e concepg¢bes, Marin (2019), aponta os termos
comumente encontrados nos discursos e instancias administrativas da educacdo, tais
como: treinamento, reciclagem, aperfeicoamento, capacitagdo, educacéo
permanente, formacao continuada e educacao continuada. A reflexado proposta pela
pesquisadora contempla as especificidades de cada termo, esclarece aspectos que
evidenciam que os termos ndo sdo similares e aponta as possiveis influéncias ou
consequéncias do uso de cada um.

Sobre o termo formacao continuada, a autora traz a definicdo como: “atividade
conscientemente proposta, direcionada para a mudanga” (MARIN, 2019, p.113) e
completa enfatizando: “é uma verdadeira pratica social de educagéo mobilizadora de
todas as possibilidades e de todos os saberes dos profissionais" (MARIN, 2019,
p.113).

No municipio de Guarulhos, a Lei municipal n°® 6058 de 4 de marco de 2005
(GUARULHOS, 2005) dispds sobre a estrutura, organizacdo e funcionamento da
carreira e remuneracdo do magistério publico. No texto dedicado a expressar as
normas sobre a formacdo dos servidores que integram o Quadro do magistério
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municipal, encontram-se 0s termos capacitacao, aperfeicoamento e formacéo

continuada, descritos com similaridade de sentidos.

CAPITULO X

DA CAPACITACAO DO INTEGRANTE DO QUADRO DO
MAGISTERIO MUNICIPAL
Art. 27. Aperfeicoamento é o conjunto de procedimentos que visam
proporcionar aos integrantes do Quadro do Magistério Municipal a sua
atualizacdo profissional, com vistas a melhoria da qualidade do
ensino.
§ 1° O aperfeicoamento de que trata o caput deste artigo seré
desenvolvido através de cursos, congressos, seminarios, encontros,
simposios, palestras, forum de debates, semanas de estudos e outros
similares organizados ou credenciados pela Secretaria Municipal de
Educacéo.
§ 2° A Secretaria Municipal de Educacgdo deverd incentivar e
promover a formacdo continuada e constante dos integrantes do
Quadro do Magistério Municipal bem como desenvolver projetos e
estabelecer convénios com universidades, instituicbes e entidades,
visando a formacao profissional necessaria e exigida pela LDB - Lei
de Diretrizes e Bases para o exercicio do magisterio.

(GUARULHOS, 2005)

Sobre a necessidade do repensar critico advindo da presenca de terminologias
no cotidiano dos profissionais da educacéo, Marin (2019) afirma: “ E uma tentativa de
ajudar a compreensao, pois € com base nos conceitos subjacentes aos termos que
as decisbes sdo tomadas e as acbes sao propostas, justificadas e realizadas”
(MARIN, 2019, p. 105).

Na escola, a diversidade do trabalho na gestdo escolar pressupde considerar
a formacao continuada como potencializadora da qualidade das acfes do diretor de
escola.

Sobre a relevancia do contexto em que a formacao € desenvolvida, Imbernén

é enfatico:

N&o podemos separar a formacdo do contexto de trabalho,
porgue nos enganariamos em nosso discurso. Ou seja, tudo o
gue se explica ndo serve para todos nem se aplica a todos os
lugares. O contexto condicionara as préticas formadoras, bem
como sua repercussdo nos professores, e, sem dlvida, na
inovacao e na mudanca IMBERNON, 2010, p. 9).



74

O autor da continuidade, destacando que o estabelecimento de uma formacao
transmissora e uniforme, com predominio de uma teoria descontextualizada, valida
para todos e distante dos problemas reais, ndo gera mudanca.

Soares (2013), corrobora, apresentando a formacao continuada como:

Um espaco onde os saberes e praticas vdo sendo
ressignificados, redimensionados favorecendo a producéo de
novos conhecimentos, de trocas de experiéncias, de repensar
e recriar a acdo docente (SOARES, 2013, p.1).

As acgles que integram a formag&o continuada, implementada no l6cus do
préprio trabalho cotidiano, devem propiciar meios para que o diretor de escola realize
o trabalho da gestéo escolar, comprometido com a transformacgao social e predisposto
a superacao de dificuldades. Lick (2009), assevera que “a agdo do diretor escolar
sera téo limitada quao limitada for sua concepc¢éao sobre a educacéo, a gestao escolar
e 0 seu papel profissional na lideranca e organizagdo da escola” (LUCK, 2009, p.15).

A medida que a sociedade se transforma, a escola enfrenta novas demandas
e, por consequéncia, a gestao escolar € colocada frente a novos e diferentes desafios.
Tal condicdo - somada a complexidade que é prépria dos processos educacionais -
torna urgente e essencial uma formagao continuada que auxilie o diretor de escola na
compreenséo e transformacao da realidade (LUCK, 2009).

A dinamica das demandas organizacionais e as especificidades das relacbes
humanas impdem tomada de decisbes e reflexdo continua no e sobre o proprio
trabalho.

Para Luck (2000), “a responsabilidade educacional exige profissionalismo”
(LUCK, 2000, p. 29). Sendo assim, o fazer do diretor de escola necessita de continuo
acompanhamento formativo, para a transformacédo dos processos escolares e das
préaticas dos profissionais atuantes na gestao escolar.

O proximo capitulo trata do campo empirico no qual se realizou a pesquisa,
ressaltando aspectos importantes do Municipio de Guarulhos e de sua Rede de

ensino.
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CAPITULO 7 - CONTEXTUALIZACAO

Este capitulo discorre sobre a caracterizagdo do campo empirico, com
descricdo dos aspectos econdmico, demografico e educacional, sendo que nesse
ultimo aspecto é apresentado um panorama da organizacdo estrutural e pedagogica
da Rede Municipal de Ensino de Guarulhos, local de atuacao dos sujeitos dapesquisa.

Apresenta 0s elementos centrais como: as perguntas que inquietaram e
mobilizaram a curiosidade critica e cientifica sobre a formacédo continuada do diretor
de escola, os objetivos do estudo, a hipotese verificada neste trabalho académico, a
metodologia de investigacao e os procedimentos adotados.

Traz ainda o Projeto Politico-Pedagdgico da Rede Municipal de Guarulhos e o
Edital do ultimo concurso publico para preenchimento do cargo de diretor de escola

municipal.

7.1 — Caracterizagcdo do campo empirico

O municipio de Guarulhos

Foi fundado pelo padre jesuita Manuel de Paiva em 8 de dezembro de 1560
com o nome de Nossa Senhora da Concei¢ao dos Guarulhos.

A regido onde Guarulhos foi fundado era habitado pelos indios Guarus, da tribo

dos Guaianases.

Em 1590 foram descobertas minas de ouro, em um local hoje chamado de

Bairro Lavras.

Em 24 de marco de 1880 foi elevado a condi¢éo de Vila por Lei Provincial. Em
06 de novembro de 1906 foi denominado Guarulhos pela Lei Estadual n® 1021 (SAO
PAULO, 1906) e no dia 19 de dezembro do mesmo ano assumiu a condi¢cdo de
municipio, por meio da Lei Estadual n® 1038 (SAO PAULO, 1906).
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Figura 2: Igreja Matriz de Nossa Senhora da Conceigdo — Centro da Cidade de Guarulhos. Foto de
1947

Fonte: Prefeitura de Guarulhos < https://www.guarulhos.sp.gov.br>

Localizado na regido metropolitana de Sao Paulo, no Estado de Sao Paulo, o

municipio esta entre os mais populosos do pais.

Figura 3: Vista panordmica do municipio de Guarulhos

Fonte: Prefeitura de Guarulhos < https://www.quarulhos.sp.gov.br>

Segundo os dados do Censo 2010 do Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica (IBGE), ocupa o0 2° lugar no Estado em nimero de habitantes.


https://www.guarulhos.sp.gov.br/
https://www.guarulhos.sp.gov.br/
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Figura 4: Populacao de Guarulhos

POPULACAO >
Populacéo estimada 1.404.694
[2021] pessoas
Populagéo no ultimo  1.221.979
censo [2010] pessoas
Densidade 3.834,51

demografica [2010] hab/km?

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 2010.
Como cidade ndo capital de Estado estd entre as mais ricas do territério

nacional, com renda per capita (no ano de 2018) de R$ 44.897,70, sendo o 4° maior
PIB do Estado de Sao Paulo.

Figura 5: Economia do Municipio de Guarulhos

ECONOMIA >

PIB per capita [2018] 44-897,7O RS

Percentual das

receitas oriundas de

fontes externas 51,1 %
[2015]

indice de

Desenvolvimento

Humano Municipal 0,763
(IDHM) [2010]

Total de receitas 4.189.490,68
realizadas [2017] R$ (x1000)

Total de despesas 3.985.438,68
empenhadas [2017] RS (x1000)

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 2010.
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Suas principais atividades econdmicas com geracado de empregos Sao:

- Prestacéo de servicos;

- Comeércio, a industria;

- Construcéo civil;

- Agropecudria.

Além disso, é importante centro de distribuicdo e logistica, pelo fato de as
rodovias Presidente Dutra, Ayrton Senna da Silva e Ferndo Dias passarem pelo

municipio.

Figura 6: Trabalho e Rendimento do Municipio de Guarulhos

TRABALHO E >
RENDIMENTO
Saldrio médio mensal 3,1
dos trabalhadores salarios
formais [2019] minimos

Pessoal ocupado 372.193
[2019] pessoas

Populacéo ocupada
[2019] 27,0 %

Percentual da

populagcéo com

rendimento nominal >
mensal per capita de 36,1 %
até 1/2 salario minimo

[2010]

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

Abriga em seu territério o maior complexo aeroportuario da América do Sul - o
Aeroporto Internacional de Sdo Paulo/Guarulhos Governador André Franco Montoro
(AISP/GRU), administrado pelo grupo privado GRU desde 2012, segundo o Anuario
Estatistico de Trafego Aéreo — 2020, do Departamento de Controle do Espaco Aéreo
(DECEA). Ainda segundo os dados disponibilizados pelo DECEA, apesar de o
Aeroporto se manter como 0 mais movimentado do pais, apresentou de 2018 a 2020

diminuicdo na totalidade de operacdes.
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Figura 7: Total de movimentos anual AISP/GRU

Total de Movimentos Anual de SBGR
(Pousos + Decolagens + Cruzamentos +TGL)

2018 2019 2020 ei:;;;
Total 299961 298207 159.652 -46,5%
Comercial | 279.023 | 277.081 | 149.707 | -46,0%
Geral 18.353 18.807 7.453 -60.4%
Militar 2.585 2319 2.492 7.5%

Fonte: Anuario Estatistico de Trafego Aéreo - DECEA

Na regido central do municipio esta localizada a Escola Estadual Capistrano
de Abreu, inaugurada em 1° de julho de 1926, como o primeiro Grupo Escolar de
Guarulhos. O imével construido em estilo colonial foi tombado como Patrimdnio

Cultural pelo Decreto n® 21143 de 26 de dezembro de 2000 (GUARULHOS, 2000).

Figura 8: Primeiro grupo escolar de Guarulhos - EE Capistrano de Abreu, foto de 1940

= | =

‘ w“ =S s

Fonte: Inventério do Colégio Capistrano de Abreu, 2019

O Sistema Municipal de Educacdo de Guarulhos

O Sistema Municipal de Educacéao de Guarulhos foi criado pela Lei n® 7785 de

03 de dezembro de 2019 (GUARULHOS, 2019), que instituiu a Politica Municipal de
Educacao.



80

Tem sua estrutura e organizagéo integradas por:

| — Secretaria de Educacao;

Composta por sete departamentos responsaveis pelas demandas

relacionadas aos trabalhos das escolas:

- Departamento de Ensino Escolar;

- Departamento de Orientacdes Educacionais e Pedagadgicas;

- Departamento de Controle da Execu¢do Or¢camentéria da Educacéao;
- Departamento de Alimentacao e Suprimentos da Educacao;

- Departamento de Manutencao de Proprios da Educacéo;

- Departamento de Planejamento e Informatica na Educacéo;

- Departamento de Servigcos Gerais da Educacéo.

Il — Conselho Municipal de Educacéao (CME)

[l — Rede Municipal de Ensino.

Lei:

As atribuicbes do Sistema Municipal de Educacgéo estado definidas em

Art. 7° Compete ao Sistema Municipal de Educacdo, em regime de
colaboracdo com o Sistema Estadual de Ensino e em conformidade
com a Politica Nacional de Educacédo definida pela Unido, o que
segue:

| - recensear a populacao em idade escolar para a Educacao Bésica,
inclusive os jovens e adultos que a ela néo tiveram acesso;

Il - fazer a chamada publica para o ingresso na escola;

lll - zelar, junto as maes/pais ou responsaveis, pela frequéncia a
escola;

IV - participar do processo nacional de avaliacdo do rendimento
escolar, na Educacao Basica, objetivando a definicdo de prioridades
e a melhoria da qualidade social do ensino;

V - estabelecer formas de colaboragdo com o Sistema Estadual de
Ensino para a oferta da Educacéo Basica,

VI - elaborar e executar projetos, programas e acfes educacionais,
em consonéancia com os Planos Municipal, Estadual e Nacional de
Educacéo;

VIl - definir normas para garantir a Gestdo Democratica no Ensino
Puablico Municipal,

VIII - assegurar as unidades escolares autonomia pedagdgica,
administrativa e de gestéo financeira, observada a legislac&o vigente;
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IX - estabelecer formas e pardmetros para alcancar a relacdo
adequada entre o numero de alunos/professor, a carga horéria e as
condi¢cbes materiais das instituicdes de ensino;

X - definir a forma de organizacdo das etapas de progressédo na
Educacédo Basica;

Xl - garantir o acesso e permanéncia aos educandos com deficiéncias,
transtornos globais do desenvolvimento e altas
habilidades/superdotacéo na perspectiva da Educacéo Inclusiva;

Xl - exercer agéo redistributiva da Secretaria de Educacdo as suas
instituicdbes e aos 6rgdos do Sistema, relativo ao financiamento,
programas e projetos;

X1l - dar condi¢cdes a toda a Rede Publica Municipal de Ensino, de
manutencdo e aprimoramento dos recursos humanos, técnicos e
materiais para o aperfeicoamento e o desenvolvimento cultural,
educacional e cientifico; e

XIV - garantir as condi¢des para a revisdo do Plano de Educacao da
Cidade de Guarulhos de modo participativo, transparente e
democratico.

(GUARULHOS, 2019)

A Rede Municipal de Ensino de Guarulhos

A Rede Municipal € composta pelos Conselhos Escolares, Conselho Municipal
de Acompanhamento e Controle Social doFundo de Manutencéo e Desenvolvimento
da Educacgéo Basica e de Valorizacdo dosProfissionais da Educacdo (FUNDEB),
Conselho de Alimentacéo Escolar (CAE) e Instituicdes de Educacéo Basica mantidas
pelo Poder Publico Municipal e por Instituicbes de Educacdo Infantil, criadas e
mantidas pela iniciativa privada com caréater lucrativo, comunitario, confessional,
filantropicas, conveniadas ou nao.

Excetuando-se as instituicbes privadas, a Rede é fisicamente formada por:

150 Escolas Proprias (EPGS);

88 Escolas Parceiras.

Atende as etapas Educacao Infantil e Ensino Fundamental, que agrega a
Educacao Especial e a Modalidade de Educacgéo de Jovens e Adultos.
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Figura 9: Numero de turmas por etapas e modalidade

Numero Se turmas
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Fonte: Portal da Secretaria de Educacéo de Guarulhos/SP

Também integram a Rede Municipal de Educacao de Guarulhos:

02 Bib

liotecas;

12 Centros de Educacéao Unificados (CEUS);

02 Centros Municipais de Incentivo a Leitura (CMILS);

12 Centros de Incentivo a Leitura (CILS);

05 Centros Municipais de Educagéo (CMEs):

Centro Municipal de Educacdo Ambiental (CEMEA)
Centro Municipal de Educacéo a Distancia (CEMEAD)
Centro Municipal de Educagéao e Artes (CEMEAR)
Centro Municipal de Educagdo Adamastor (CME)

Centro Municipal de Educacao Parque Julio Fracalanza (CME)

As Escolas da Prefeitura de Guarulhos

Séo 150 EPGs, algumas com funcionamento em dois periodos (manha e tarde)

€ outras com

funcionamento em trés periodos (manha, intermediéario e tarde), além

do funcionamento noturno das escolas com Educagao de Jovens e Adultos (EJA).

A equi

pe docente de todas as escolas soma cerca de 6.000 professores dos

seguintes cargos: Professor de Educacao Infantil (PEI), Agente de Desenvolvimento

Infantil (ADI),
(PEB); Profe

Professor de Educacéo Especial (PEE), Professor de Educacgéo Basica

ssores das diversas areas do conhecimento (Matemética; Lingua e

Cultura Portuguesa; Lingua e Cultura Inglesa; Ciéncias Fisicas e Biologicas;
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Geografia e Historia; Artes Plasticas, Artes Cénicas e Educacao Artistica; Educacao
Fisica e Educacao Fisica e Danca).

As escolas contam com equipes de trabalho formadas por profissionais
atuantes nas func¢des de Cozinheiros, Agentes Escolares, Controladores de Acesso,
Auxiliares de Limpeza e Assistentes de Gestédo Escolar.

Os alunos surdos sao atendidos em trés escolas que funcionam como Polos
de Classes Bilingues e que utilizam a comunicacdo por meio da Libras. As aulas sédo
desenvolvidas por professores especialistas na educacao de surdos. Cabe ressaltar
gue a Lei n® 14.191/2021 (BRASIL, 2021) instituiu a Educacéao Bilingue para Surdos
como modalidade de ensino independente.

Aproximadamente 50 escolas oferecem o0 Atendimento Educacional
Especializado (AEE), por meio de profissionais com formacao especifica para o apoio
pedagdgico a alunos com Deficiencia ou com Transtornos Globais do
desenvolvimento.

No total, as escolas tém mais de 120.000 educandos matriculados.

Figura 10: Total de educandos - 2021

Total de Educandos:

Bergario | 5592
Bergario Il 9105 1
Maternal 12432 42
Educagao Infantil Maternal de 4 horas 0 0
Estagio | 15053 173

Ciclo Il
Estagio Il 16613 269

Etapas
1° Ano 13179 264
2 Ano 11760 285
Ciclo | 3% Ano 11398 280
Fundamental 4® Ano 11498 313

5° Ano 10687 358

Ciclo | 1348 3

Modalidade EJA Ciclo Il 2867 13

Fonte: Portal da Secretaria de Educacéo de Guarulhos, SP
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O indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB) ¢ de 5.6.

Figura 11: IDEB

Indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica

Comparativo do IDEB entre a Rede Municipal e as demais Redes, nos tltimos 3 anos:

2013 2015 2017 2013 2015 2017
Municipal 48 5.4 56 5 5.3 55
Estadual 55 56 6.1 5.5 5.8 6
Nacional - Municipal 4.4 47 49 42 4.5 418

Brasil 46 5 52 46 49 52

Fonte: Portal da Secretaria de Educacdo de Guarulhos, SP

A equipe gestora

A equipe gestora é composta por:

- Diretor de escola;

- Vice-diretor de escola;

- Professor Coordenador Pedagdgico.

Os gestores possuem carga de 40 horas semanais de trabalho.

Se a escola for de médio ou grande porte, ou se atender a duas etapas de
ensino, a equipe gestora pode ser composta por dois Professores Coordenadores
Pedagadgicos.

Nas escolas com Educacgéo de Jovens e Adultos (EJA) - pela especificidade
do trabalho pedagdgico com adolescentes, jovens, adultos e idosos - e - pela
formacao inicial da equipe docente do Ciclo Il nas diversas areas do conhecimento -
a equipe gestora é composta por mais um Professor Coordenador Pedagogico (PCP)
com atuacdo exclusiva na EJA. Em razdo de o atendimento ocorrer em horario

noturno, o PCP cumpre carga de 25 ou 30 horas semanais de trabalho.
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O processo de escolha e designacao de Vice-diretor de escola e Professor
Coordenador Pedagdgico se da por meio de Lista Triplice®. Sdo considerados aptos
para o processo professores integrantes do Quadro do Magistério Publico Municipal,
com experiéncia minima de dois anos de efetivo exercicio em fungéo docente.

Para o vice-diretor de escola, a formacéao exigida é de nivel superior na area
de educacao. Para o Professor Coordenador Pedagdgico, exige-se formacéo de nivel
superior em licenciatura, sendo aceito o nivel médio na modalidade Normal.

As atribuicbes dos docentes designados para exercer as funcdes de Vice-
diretor de Escola e de Professor Coordenador Pedagdgico perpassam por obrigacdes
legais e por outras acles estabelecidas na Portaria n°® 36/2018 publicada no Diario

Oficial do municipio em 18 de maio de 2018.

Quadro 1 - AtribuicBes do Vice-diretor de escola

| - cumprir e garantir o cumprimento das normas legais que norteiam o funcionamento da escola;

Il - auxiliar e apoiar o Diretor de Escola em toda a administragdo escolar;

Il - responder pela escola quando na auséncia e/ou nos impedimentos legais do Diretor de Escola;

IV - subsidiar a equipe escolar no desenvolvimento do processo pedagégico dentro de uma proposta ética para fortalecer a
integragado entre a escola e a comunidade;

V - participar da execugao do Projeto Politico — Pedagdgico e Plano de Gestao da escola em que atua;

VI - administrar conflitos surgidos no cotidiano escolar, assim como orientar a equipe escolar para essa mesma agao;

VIl - interagir com a equipe escolar, com membros da comunidade (do entorno da escola) e demais pessoas usuarias da escola,
de forma democratica,

socializando informagdes e procedimentos da Secretaria de Educagao, Cultura, Esporte e Lazer;

VIll- estimular os professores a investirem em seu desenvolvimento profissional;

IX - desenvolver atividades de apoio técnico-administrativo-pedagégico de alta complexidade que ndo requerem supervisao, tais
como:

a) prestar assisténcia ao Diretor da Escola nas questdoes referentes ao Conselho Escolar, reunides pedagdgicas e
administrativas, custeio e alimentagdo escolar;

b) manter registros necessarios a demonstracao das disponibilidades dos estoques da alimentagao escolar;

c) promover medidas administrativas necessadrias a conservagao e preservagao dos bens patrimoniais;

d) manter cadastro dos cargos e das fungdes, vagos e providos da unidade escolar.

Fonte: Diario Oficial do municipio de 18 de maio de 2018
Quadro elaborado pela pesquisadora

5 Lista triplice: para a escolha e designacdo do Vice-diretor de escola é elaborada pelo diretor de
escola em ordem de preferéncia, apreciada pelo Conselho escolar e analisada pela Secretaria de
Educacédo. Para a escolha e designacdo do Professor Coordenador Pedagégico, é elaborada pelos
docentes da Unidade Escolar em ordem de preferéncia, apreciada pelo Conselho Escola e analisada
pela Secretaria de Educacéo.
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Quadro 2 - Atribuicdes do Professor Coordenador Pedagogico

| - cumprir e garantir o cumprimento das normas legais que
norteiam o funcionamento da escola, no ambito de sua
competéncia;

Il - levantar o perfil da escola para um trabalho de equipe, condicdo
essencial de aperfeicoamento dofazer pedagégicoem sala de aula;

Il - diagnosticar as necessidades pedagégicas da unidade escolar
e propor acdes conjuntas com a equipe escolar;

IV - coordenar, orientar, sistematizar o desenvolvimento do trabalho
pedagdgico na unidade escolar, em conjunto com a equipe escolar,
fortalecendo o Projeto Politico-Pedagogico;

V - planejar e coordenar a hora-atividade com a equipe escolar, bem
como todas as atividades pedagogicas do cotidianoda escola;

VI - participar da execucdo do Projeto Politico Pedagégico,
Regimento e Plano de Gestédo da unidade escolarem que atua;

VIl - articular o trabalho pedagégico da equipe docente da escola;

VIl - articular os diferentes registros do fazer pedagégico da
unidade escolar;

IX - participar das atividades de formacdo organizadas pela
Secretariade Educacéo, Cultura, Esportee Lazer;

X - elaborar, com a equipe escolar, os instrumentos de diagnésticos
e avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem, visando melhoria
do processo educacional;

XI - orientar e subsidiar a equipe docente nos horarios de trabalho
coletivo na unidade escolar;

Xl - subsidiar a equipe educativa escolar no desenvolvimento do
processo pedagogico dentro de uma proposta ética para fortalecer
a integracdo entre a escola e a comunidade, analisando os
progressos e as dificuldades e participando na elaboracdo de
propostas alternativas, com vistas a atingir os objetivos de
aprendizagem pelos alunos;

XIll - estimular e subsidiar a equipe docente a propor estratégias de
articulagéo entre os anos que compdem os ciclos de aprendizagem
e entre os niveis da Educacdo Basica: Infantil, Fundamental e
Educacéo de Jovens e Adultos;

XIV - estimular e subsidiar (com  escritos de
pesquisas/teorias/pensamentos académicos e ou de autores afins)
a equipe docente, nos horarios de trabalho coletivo e reunides
pedagogicas, no sentido de auxiliar suaformacao;

XV - garantir que a hora-atividade seja um espacoformativo;

XVl - elaborar juntamente com os professores propostas de
atendimento aos alunos com dificuldades de aprendizagem;

XVII - atender e orientar aos pais e responsaveis dos alunos quanto
as questdes pedagogicas.

Fonte: Diario Oficial do municipio de 18 de maio de 2018
Quadro elaborado pela pesquisadora

O diretor de escola

O cargo de Diretor de escola tem preenchimento por concurso publico de
provas e titulos, com exigéncia de escolaridade em nivel superior ou Pds-graduacéo,
com comprovacgdo de préatica docente.

A jornada de trabalho € cumprida presencialmente na Unidade escolar, sendo
de 40 horas semanais, com jornada diaria sem interrupcdes, excetuados os intervalos
legais de refeicdo e descanso.

A Lein®6711 de 1 de julho de 2010 (GUARULHOS, 2010) - sobre a revisao da
estrutura, da organizacdo, do funcionamento da carreira e da remuneracdo do

magistério publico do Municipio de Guarulhos - determina que:

Art. 11. Os integrantes do Quadro do Magistério Municipal atuarao:
Il - no Suporte Pedagogico:
a) Diretor de Escola e Vice-Diretor de Escola: nas atividades relativas
a administracdo escolar e do projeto pedagdgico dos
estabelecimentos municipais de ensino;

(GUARULHOS, 2010)
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A Lei Municipal n® 7550 de 19 de abril de 2017 (GUARULHOS, 2017) - sobre
a administracdo publica municipal, a estrutura organizacional e o quadro de

servidorespublicos - determina as seguintes atribuicfes ao diretor de escola:

Art. 222. O emprego de Diretor de Escola possui as seguintes
atribuicdes:

| - representar a escola, responsabilizando-se pelo seu
funcionamento;

Il - coordenar, em consonancia com o Conselho Deliberativo da
Comunidade Escolar, a elaboracdo, a execuc¢do e a avaliacdo do
Projeto Politico-Pedagdgico e do Plano de Desenvolvimento
Estratégico da Escola, observadas as politicas publicas da Secretaria
de Estado e Municipal de Educacédo, e outros processos de
planejamento;

lll - coordenar a implementagédo do Projeto Politico-Pedagdgico da
Escola, assegurando a unidade e o cumprimento do curriculo e do
calendario escolar;

IV - analisar o plano de organizacdo das atividades dos professores;
V - coordenar os trabalhos administrativos, supervisionando a
admisséo de alunos;

VI - avaliar, juntamente com o0s demais segmentos da escola,
docentes e funcionarios, o desempenho da escola como um todo, de
forma a caracterizar suas reais necessidades e possibilidades;

VII - manter atualizado o tombamento dos bens publicos, zelando, em
conjunto com todos os segmentos da comunidade escolar, pela sua
conservacao;

VIl - dar conhecimento a comunidade escolar das diretrizes e normas
emitidas pelos 6rgaos do sistema de ensino;

IX - submeter ao Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar para
exame e parecer, no prazo regulamentado, a prestacao de contas dos
recursos financeiros repassados a unidade escolar;

X - divulgar a comunidade escolar a movimentagdo financeira da
escola;

Xl - coordenar o processo de avaliacdo das acbes pedagdgicas e
técnico-administrativo financeira desenvolvidas na escola;

Xll - apresentar, anualmente, a Secretaria Municipal de Educacéo e a
Comunidade Escolar, a avaliacdo do cumprimento das metas
estabelecidas no Plano de Desenvolvimento da Escola, avaliacdo
interna da escola e as propostas que visem a melhoria da qualidade
do ensino e ao alcance das metas estabelecidas;

Xl - cumprir e fazer cumprir a legislacdo vigente, bem como
comunicar a Secretaria de Educacdo, as irregularidades da Unidade
Educativa, buscando medidas saneadoras;

XIV - coordenar o planejamento da execucdo dos programas de
ensino;

XV - fiscalizar o plano de atividades dos professores;

XVI - planejar e organizar os servicos administrativos, dentre eles: a
elaboracgdo de curriculo, calendario escolar, a admissdo de alunos, a
previsdo de materiais e equipamentos;

XVII - gerir a equipe de profissionais que atua na unidade escolar,
orientando e supervisionando os trabalhos;
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XVIII - participar de comissdes, grupos de trabalho ou de estudos,
guando designado por seu superior hierarquico;

XIX - executar outras atividades afins a sua Unidade funcional, a partir
das necessidades e demandas da area e de conformidade com as
orientagOes dadas pela sua chefia imediata;

XX - operar equipamentos e sistemas de informatica e outros, quando
autorizado e necessario ao exercicio das demais atividades;

XXl - manter organizados, limpos e conservados 0s materiais,
maquinas, equipamentos e local de trabalho sob sua
responsabilidade.

Paragrafo Unico. S&o requisitos para provimento do emprego
previsto neste artigo: curso superior completo na area de educacao
ou pés-graduacdo na mesma area, nos termos estabelecidos na
legislacdo federal, e seis meses de efetivo exercicio em emprego ou
cargo de docente.

(GUARULHOS, 2017)

Os diretores de escola que atuam na Rede municipal de Guarulhos, quando
em afastamento por motivos varios, sao substituidos por seus Vice-diretores ou por
outros docentes, a escolha da Secretaria de Educacéo. No exercicio da substituicao,
esses profissionais sdo designados como Diretor de Escola em substituicao.

A Rede municipal tem, em seu quadro de servidores, 150 Diretores de escola,

dos quais 14 sao Diretores em Substituig&o.

7.2 O Projeto-Politico Pedago6gico da Rede municipal

Com acesso publico pela internet, a Secretaria Municipal de Educacao define
Projeto Politico-Pedagogico (PPP) como:

O Projeto Politico-Pedagdgico [PPP] é o plano global da instituicao,
no qual sdo expressos 0s valores basicos que devem orientar as
praticas da escola. Referéncia maior de todas as atividades que se
ddo na escola, representa a sistematizacdo de um processo de
Planejamento coletivo, que se objetiva e se aperfeicoa na caminhada,
a partir de uma clara intencionalidade
(Guarulhos, Portal Educacéao) -
(https://portaleducacao.guarulhos.sp.gov.br/)
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Compreendido como norteador das agdes escolares, o PPP fundamenta-se na
humanizacédo, formacéo integral dos educandos e nos principios da leitura da

realidade.

O PPP da Rede Municipal de Educagédo fundamenta-se naperspectiva
da humanizacéo plena de nossos alunos. E na formacaointegral de
criangas, jovens e adultos que esse projeto maior ganha forma, pois
traz como principio o desenvolvimento de uma leitura critica e
reflexiva da realidade.
(Guarulhos, Portal Educacéo) -
(https://portaleducacao.guarulhos.sp.gov.br/)

O Projeto Politico-Pedagdgico de cada Escola também esta disponibilizado no
Portal Educacdo. Os PPPs estao textualmente estruturados a partir de trés marcos:
Situacional, Filosofico e Operacional (VASCONCELLOS, 2000).

7.3 O edital de concurso publico de prova e titulos para provimento de

cargo de diretor de escola municipal

Como delimitacdo temporal, para esta pesquisa foi selecionado o edital do
altimo concurso publico para preenchimento do cargo de diretor de escola municipal,
gue ocorreu no ano de 2010.

Sobre as atribuicbes do Diretor de escola municipal, o Edital de Abertura

n° 06/2010-SAM 01 (www.ibamsp-concursos.org.br/), assim descreve:

Quadro 3 - Atribuicdes do diretor de escola

1. Atuar como Diretor da Escola sob a sua responsabilidade, orientando e acompanhando

o desenvolvimento das a¢bdes pedagogicas e administrativas;

2. Atuar como participante na integracdo da Rede Municipal de Ensino, em seus aspectos

administrativos e pedagdgicos;

3. Cumprir as normas legais e as determinacdes dos 6rgaos superiores;
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4. Atuar como participante na implementacéo da politica educacional e na elaboracédo do
Plano Gestor da SME;

5. Atuar como participante na elaboragédo da Proposta Pedagdgica, do Regimento Escolar
e do Plano de Gestéo Escolar;

6. Dirigir, assessorar, acompanhar, orientar, avaliar e controlar os processos educacionais

e administrativos;

7. Responsabilizar-se por informar ao Supervisor de Ensino, as condicBes de
funcionamento e demandas da Escola sob a sua Dire¢cdo, bem como os efeitos da

implementacéo da politica educacional,

8. Administrar situagbes de conflito, no sentido de melhorar as relagbes humanas e

profissionais no interior da escola e com a comunidade escolar;

9. Prestar orientacdo técnica e pedagdgica a equipe escolar (Professor Coordenador
Pedagdgico, Professores e Pessoal de Apoio) e providenciar a correcdo de falhas

administrativas e pedagdgicas;

10. Acompanhar as atividades pedagoégicas desenvolvidas na Escola, analisando os
progressos e as dificuldades e participando na elaboracéo de propostas alternativas, com

vistas a atingir os objetivos de aprendizagem pelos alunos;

11. Estimular a equipe escolar (Professor Coordenador Pedagdégico, Professores e
Pessoal de Apoio) a propor estratégias de articulacdo entre os anos que compdem 0s
ciclos de aprendizagem e entre os niveis da Educacao Basica: Infantil, Fundamental e

Educacédo de Jovens e Adultos;

12. Estimular e subsidiar (com escritos de pesquisas/teorias/pensamentos académicos e
ou de autores afins) a equipe escolar (Professor Coordenador Pedagdgico, Professores e
Pessoal de Apoio), nos horarios coletivos de suas jornadas de trabalho e reunides
pedagdgicas, no sentido de auxiliar sua formacao;

13. Verificar as atividades administrativas, visando a garantia do cumprimento das normas
legais.

Fonte: Instituto Brasileiro de Administracao Municipal (IBAM).
Quadro elaborado pela pesquisadora.
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As atribuicOes estdo descritas de modo a incluir questdes relativas aos
aspectos administrativo e pedagogico.

As acles diversificam-se entre: atuar, acompanhar, cumprir, assessoratr,
orientar, avaliar, controlar, dirigir, responsabilizar-se, administrar, prestar,
providenciar, estimular, subsidiar, propor, auxiliar e verificar.

Os verbos utilizados na descricdo das atribuicbes do Diretor de escola
demonstram operagdes mentais envolvidas no processo de planejamento e
efetivacdo dos processos de gestdo escolar (LUCK, 2009). Podem ainda ser
considerados como saberes necessarios a articulagdo dos processos de gestao que
os candidatos ao cargo, se aprovados, deverdo ser capazes de promover. Em
situacédo de maior exigéncia, podem ser uma descri¢cao clara sobre o desempenho e
competéncias que a Secretaria de Educacao espera que os futuros gestores tenham,
antes mesmo de serem considerados aptos para a posse no cargo, ou que ao menos
sejam conhecedores dos assuntos relacionados as atribuicdes prescritas.

Ao apontar atribui¢cdes, o Sistema educacional responsavel pelo concurso esta
direcionando 0 sujeito aos objetivos do cargo e a forma de conducédo da gestédo
escolar.

Ao limitar a atribuicdo ao aspecto administrativo ou ao priorizar 0os aspectos
administrativo e pedagdogico em detrimento de outros, esta implicitamente estruturado
um papel profissional. Lick (2009) traz contribuicdes ao afirmar que “a acéo do gestor
sera tdo ampla ou limitada, quao ampla ou limitada for sua concepc¢éao sobre seu papel
profissional na lideranca e organizacdo da escola” (LUCK, 2009, p. 32). Assim, é
fundamental que a pratica seja planejada e efetivada “mediante uma agao sistematica
de sentido global, organizada, seguramente direcionada e adequadamente
especificada em seus aspectos operacionais” (LUCK, 2009, p. 32).

A analise desses dados é relevante para a investigacdo realizada nesta
pesquisa sobre a formacéo continuada do diretor de escola, pois a partir das
atribuicdes prescritas no Edital n°® 06/2010-SAM 01 é possivel inferir que, embora haja
abrangéncia de acles, ainda ha fragmentacbes, o que pode impedir a relacéo
interativa e a combinacao das dimensdes, tanto as da area de organizacdao, como as

da area de implementacao, relacio tdo necessaria na gestdo escolar (LUCK, 2009).
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O Projeto Politico-Pedag6gico, o Edital, a Formacdo Continuada

A observacao atenta ao proposito expresso no PPP demonstra a necessidade
de acdes de gestdo escolar que visem as interacdes humanas, a integralidade do
sujeito e a transformac&o social. A analise do Edital possibilita a percepcéo de praticas
de gestao escolar com predominio em acdes técnicas e administrativas.

Nesse cenério de aparente contradi¢cao, a formacao continuada dos diretores
de escola tem fundamental importancia, porque mobiliza conhecimentos e saberes
necessarios a atividade educativa na gestdo escolar e fomenta a construcdo da
identidade de diretor de escola desse profissional.

Lick (2009), afirma que "nenhuma escola pode ser maior do que os
profissionais que nela atuam” (LUCK, 2009, p.12). Por esse pressuposto, a formac&o
continuada do profissional e da pessoa que exerce a gestdo escolar € um desafio que
deve ser assumido e enfrentado pelos sistemas de ensino, pois 0 desenvolvimento

continuo e reflexivo é condi¢do fundamental para a qualidade educacional.

7.4 - Elementos centrais da pesquisa

O papel do pesquisador é justamente o de
servir como veiculo inteligente e ativo entre
esse conhecimento construido na area e as
novas evidéncias que serdo estabelecidas a
partir da pesquisa. E pelo seu trabalho como
pesquisador que o conhecimento especifico
do assunto vai crescer, mas esse trabalho
vem carregado e comprometido com todas
as peculiaridades do pesquisador, inclusive
e principalmente com as suas definicoes

politicas.

Menga Ludke e Marli E.D.A. André
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Aqui sdo apresentados os elementos organizacionais para o conhecimento
mais detalhado do que propde este estudo. Sdo abordados os seguintes itens: o
problema de pesquisa, objetivos, hipétese, metodologia de investigacao, sujeitos de

pesquisa e o comprovante do Comité de ética.

O problema de pesquisa

7

O diretor de escola é agente central nos processos organizacionais e
relacionais no ambiente escolar, além de atuar com insisténcia ou resisténcia aos
interesses politicos e governamentais vigentes. Nessa perspectiva, a formacéo
continuada desse sujeito é instrumento fundamental para o exercicio profissional
engajado em pratica democratica e comprometimento com a realidade historica,
politica e social.

Segundo Liick (2009), a formacédo desse sujeito docente € uma necessidade e
um desafio para os sistemas de ensino, pois o diretor de escola tem como
responsabilidade maior a gestdo escolar, e as propostas formativas precisam ter

como foco a area especifica de atuacao do gestor.

Sabe-se que em geral a formacao basica dos dirigentes escolares ndo
se assenta sobre essa area especifica de atuagdo e que, mesmo
quando a tém, ela tende a ser genérica e conceitual [...] (LUCK, 2009,
p. 25).

Para a autora, o trabalho de gestdo escolar exige “o exercicio de multiplas
competéncias especificas e dos mais variados matizes” (LUCK, 2009, p. 25) e por ser
tdo diversificado, torna-se um desafio para o diretor de escola.

Diante disto, levantam-se as seguintes questdes:

1. Os diretores de escola percebem alguma relagao entre a proposta formativa e
a realidade escolar?

2. As acdes de formacao continuada contribuem para a formacao da identidade
do diretor de escola?

3. Afinal, o que os diretores precisam saber?
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Objetivos

A pesquisa tem como objetivo investigar a relacédo estabelecida pelo diretor de
escola com a formacdo continuada, as percepcdes desse profissional sobre o
ofertado e a realidade escolar, e sobre a contribuicdo da formacdo continuada na

construcéo de seu papel.

Hipotese

Diversos saberes sdo necessarios para que a gestao ultrapasse a competéncia
unicamente técnica ou administrativa e alcance a formacao do sujeito. Porém, as
diversas dimensdes da gestédo escolar, principalmente a dimenséo pedagdgica, sdo

pouco pautadas na formacao continuada do diretor de escola.

Metodologia de investigacao

Pelo potencial de estudos de questbes relacionadas a escola, a abordagem
utilizada é a Pesquisa Qualitativa, que possibilita o contato direto do pesquisador com
a situacdo estudada e retrata a perspectiva dos participantes (LUDKE e ANDRE,
2020).

Para a coleta de dados, a decisé@o foi pela entrevista individual, pois esse
instrumento permite a relacdo interativa entre quem pergunta e quem responde, além

de possibilitar o tratamento de assuntos simples ou complexos.

A entrevista permite correcdes, esclarecimentos e adaptacdes que a
tornam sobremaneira eficaz na obtencéo das informagdes desejadas.
Enquanto outros instrumentos tém seu destino selado no momento
em que saem das maos do pesquisador que os elaborou, a entrevista
ganha vida ao se iniciar o didlogo entre o entrevistador e o
entrevistado (LUDKE e ANDRE, 2020, p. 40).

Para que os participantes pudessem discorrer com base em suas proprias
informacdes, e para preservar a liberdade de percurso da entrevista, a técnica de
entrevista semiestruturada sem imposi¢cédo ou rigidez de ordem ou sequéncia foi

aplicada em todas as entrevistas. E para garantir a igualdade aos entrevistados, um
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esquema bdésico foi igualmente apresentado, seguido de esclarecimentos sobre a

liberdade de percurso e a inclusao ou excluséo de questdes no roteiro, se necessario.

Sera preferivel e mesmo aconselhavel o uso de um roteiro que guie a
entrevista através dos tdpicos principais a serem cobertos. Esse
roteiro seguira naturalmente uma certa ordem ldgica e também
psicoldgica, isto é, cuidara para que haja uma sequéncia ldgica entre
0s assuntos, dos mais simples aos mais complexos, respeitando o
sentido do seu encadeamento (LUDKE e ANDRE, 2020, p. 42)

O roteiro (APENDICE 1) utilizado nas entrevistas com os diretores de escola,
foi elaborado considerando os objetivos da pesquisa e contemplaram as seguintes
teméticas:

Trajetoria de vida;

Formacao inicial,

Trajetoria na Educacao;

Opcao em ser diretor de escola;
Papel do diretor de escola;
Formacéo continuada;

Aplicabilidade no contexto escolar;

© N o g A~ w Ddh P

Participacédo na elaboracao das propostas formativas da Secretaria de
Educacao;

9. Preponderancia da Dimensao pedagogica ou administrativa.

Para a realizagao das entrevistas, a primeira conversa se deu via telefone para
apresentacao desta pesquisadora, do objetivo da pesquisa e da instituicdo académica
proponente. Nessa conversa inicial, a apresentacado incluiu o esclarecimento sobre
meu papel como entrevistadora com fins de pesquisa académica, separando o papel
de Coordenadora de Programas Educacionais da Secretaria de Educagéo.

No recebimento do convite para participacdo na pesquisa, os diretores de
escola demonstraram compreender o papel de pesquisadora, verbalizaram sentirem-
se felizes em participar da entrevista e pontuaram a importancia do tema.

No decorrer das conversas iniciais, uma diretora que ja havia aceitado o convite
para participacao na pesquisa, sofreu uma perda familiar e solicitou saida da pesquisa

no que foi prontamente atendida. Posteriormente, o convite foi feito a outra
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diretora de escola, que o aceitou. No entanto, por motivos pessoais, também precisou
se retirar da pesquisa.

Para Pérez Gomes, os imprevistos sdo mergulhos na complexidade da vida
real e ocasides para compreender a realidade. Sobre as mudangas no percurso

investigativo, afirma:

O plano de investigacdo €, portanto, um plano flexivel de enfoque
progressivo, sensivel as mudancas e modificacées nas circunstancias
fisicas, sociais ou pessoais, que possam supor influéncias
significativas para o pensamento e a acdo dos individuos e dos
grupos. Nao ha, portanto, variaveis estranhas cuja influéncia
perturbadora tenha que ser neutralizada. Se tais fatores variaveis
podem intervir nos processos habituais da vida cotidiana da realidade
investigada, também devem ser considerados no processo de
investigagdo de maneira simultanea, tal como atuem na vida natural
(PEREZ GOMEZ, 2000, p. 106).

Em continuidade, mais um convite foi realizado e apds o aceite, 0 processo
ocorreu sem desisténcias.

As entrevistas com os diretores de escola foram realizadas individualmente. A
cada um dos entrevistados se ofereceu escolher local e meio para a realizagcéo das
entrevistas, com opcdes por ferramentas virtuais ou de modo presencial, na escola.
De maneira unanime, os diretores preferiram entrevistas presenciais, em suas
respectivas escolas. As entrevistas com os diretores de escola foram realizadas
individualmente.

A entrevista presencial na escola permitiu conhecer o ambiente de trabalho e
uma pequena parte das acfes cotidianas de cada diretor.

Os dados levantados nas entrevistas foram analisados com o propésito de

verificar se os diretores participantes:

e percebem a contribuicdo da formacédo continuada oferecida pela Secretaria de
Educacao Municipal de Guarulhos em seu fazer cotidiano na gestéo escolar;

e veem relacdo da proposta formativa com a realidade escolar;

e atribuem influéncia da formacédo na constituicdo de suas identidades como

diretores de escola.
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Sujeitos de Pesquisa

Porque o inicio do conhecimento, repito, é
perguntar. E somente a partir de perguntas
€ que se deve sair em busca de respostas, e
ndo o contrario: estabelecer as respostas,
com o0 que todo o saber fica justamente
nisso, ja esta dado, € um absoluto, ndo cede
lugar & curiosidade nem a elementos por

descobrir.

Antonio Faundez

Os entrevistados foram quatro diretores de escola da Rede Municipal de
Educacao de Guarulhos.

O primeiro critério de selecao estabelecido foi o de contemplar as duas etapas
de ensino atendidas na Rede municipal: Educacéo Infantil e Ensino Fundamental e
a modalidade de Educacao de Jovens e Adultos.

Essa decisdo foi tomada considerando-se que as especificidades de cada
etapa tornam necessarias acdes de gestdo que priorizem uma organizacado escolar
gue fomente as aprendizagens do educando em seu tempo de vida e que alcance o
definido para cada etapa e modalidade. A Proposta Curricular Quadro de Saberes

Necessarios - QSN (Guarulhos 2019) da Rede municipal define:

Para a Educacéao Infantil:

A Educacéo Infantil, primeira etapa da Educagéo Basica, é destinada
as criancas de zero a cinco anos, e tem a responsabilidade de
assegurar-lhes a aprendizagem, o desenvolvimento, o direito a uma
educacdo de qualidade social e a viver a infancia. As instituicdes
educacionais constituem espacos que educam e cuidam das criancas,
compartilhando essas a¢des com as familias. Educar cuidando inclui:
acolher, garantir a seguranca, a alimentacéo, a aprendizagem, e ter
um olhar sensivel as necessidades e as singularidades de cada
criancga, visando a constituicdo dos sujeitos na sua integralidade.
(GUARULHOS, 2019, p.7)
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Para o Ensino Fundamental:

O Ensino Fundamental, segunda etapa da Educacéo Béasica, atende
no ambito da Rede Municipal de Guarulhos aos educandos dos Anos
Iniciais — do 1° ao 5° ano. [...] essa etapa de ensino objetiva dar
continuidade aos saberes desenvolvidos na Educacdo Infantil,
ampliando de forma sistematizada o0s processos de ensino-
aprendizagem. [...] As potencialidades e os conhecimentos prévios
dos educandos devem ser considerados em seu percurso escolar.
Dessa maneira, considera-los e amplia-los é tarefa primordial da
escola. [...] ressaltamos que a Rede Municipal de Ensino propbe a
alfabetizacdo na perspectiva do letramento, com o objetivo de
assegurar a aprendizagem dos educandos respeitando os tempos de
vida, suas potencialidades e considerando suas singularidades na
construcao dos saberes e das identidades — ampliacdo da autonomia
e das culturas.

(GUARULHOS, 2019, p.7)

Para a Educacao de Jovens e Adultos:

A Educacéo de Jovens e Adultos tem por finalidade uma educacgéo de
qualidade, equidade e reparacdo com os educandos que por
quaisquer motivos sociais, econbmicos e/ou familiares nao
concluiram os estudos na idade adequada. E fundamental propiciar
situacOes de aprendizagem que considerem as histérias de vida dos
educandos e os coloquem como protagonistas e produtores de
conhecimentos, possibilitando-lhes novas escolhas e caminhos
pautados nos principios da Educacao Integral e Inclusiva

]

Para que a inclusédo social na EJA seja efetiva, é preciso que a escola
possa contar também com redes de protecdo social e parcerias tais
como: atendimento educacional especializado, assisténcia social,
saude, terapias ocupacionais, psicologia, psicopedagogia,
tecnologias da informacéo, entre outras.

(GUARULHOS, 2019, p.7)

O segundo critério foi pensado a partir do projeto de gestdo que algumas
escolas desenvolvem de forma diferenciada, com ac¢des que potencializam a
autonomia do educando, como por exemplo: a realizacdo de roteiros de estudo,
trabalho pedagdgico em ciclos de aprendizagem, assembleias para dialogo e deciséao
conjunta, além de um plano de organizacdo e gestdo escolar com énfase em praticas

democraticas e participativas ou sociocraticas.
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Na Rede municipal essas escolas sao informalmente denominadas de Escolas
democréticas.

Para proceder a selecdo dos sujeitos entrevistados foram considerados:

e a disponibilidade para realizacéo da entrevista,
e a trajetéria dos diretores de escola na Educacdo Publica no municipio de

Guarulhos;

e especificamente na Educacao de Jovens e Adultos (EJA), o acompanhamento
realizado cotidianamente pelo diretor nessa modalidade.

No municipio de Guarulhos, a Educacdo de Jovens e Adultos é ofertada
exclusivamente no periodo noturno. Por essa razao, na maioria das escolas com EJA
a gestao desse periodo é feita pelo vice-diretor de escola, pois os diretores de escola
optam preferencialmente pelo horario de trabalho que contempla os periodosmanha
e tarde.

Para selecdo do sujeito entrevistado foi necessaria a busca de indicacdo no
Departamento de OrientagBes Educacionais e Pedagogicas (DOEP), na Divisdo de
Educacao de Jovens e Adultos, pelas razdes ja apresentadas.

Sendo assim, 0s sujeitos desta pesquisa sdo Diretores de Escolas da

Prefeitura de Guarulhos:

1. Mulher, 38 anos, Diretora de escola ha 13 anos.
Escola de Educacéo Infantil com Ciclos | (creche) e Il (Pré escola).
2. Homem, 55 anos de idade, Diretor de escola ha 12 anos.

Escola democratica com atendimento de Educacdo Infantii e Ensino
Fundamental (séries iniciais e Educagcdo Especial). Com Polo de Atendimento
Educacional Especializado e salas bilingues para educandos surdos (LIBRAS).

3. Mulher, 52 anos de idade, Diretora de escola ha 16 anos.

Escola de Ensino Fundamental com séries iniciais e Educacao de Jovens e

Adultos - Ciclos | e Il.
4. Mulher, 56 anos, Diretora de escola ha 32 anos.

Escola de Ensino Fundamental com séries iniciais
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No ultimo capitulo sdo apresentadas as informacdes fornecidas pelos sujeitos
de pesquisa por meio de entrevistas. Os dados e a categorizacdo sao evidenciados

com o objetivo de encontrar possiveis respostas ao problema de pesquisa.



101

CAPITULO 8 - DESCRICAO DOS ENCONTROS COM OS
SUJEITOS DA PESQUISA

Alegro-me emocionalmente com essa
andlise, alegro-me muito com termos esta
conversa: o interessante do dialogo é que
ele estd carregado ndo s6 de
intelectualidade, mas também de emocao,

da propria vida.

Antonio Faundez

Este capitulo apresenta a constituicdo do cargo de diretor de escola municipal
de Guarulhos, descreve a formacao dos profissionais de educacéo do municipio, traz
a descricdo das entrevistas e aponta os resultados obtidos por meio dos dados
coletados nas entrevistas, articulados com as inferéncias teoricas discutidas neste

trabalho.

8.1 Constituicdo do cargo de diretor de escola no municipio de Guarulhos

Segundo relatos de duas supervisoras escolares da Rede Municipal de
Guarulhos, nas décadas de 1970, 1980 e inicio de 1990, as escolas municipais eram
chamadas de Parquinho pela comunidade escolar, e ndo ultrapassavam a quantidade
de 30 unidades escolares. O atendimento feito nas escolas era exclusivamente de
Educacao Infantil, denominada de Recreacao para criangas de cinco anos e Pré para
criancas de seis anos.

Em razao de o nimero de salas ndo comportar a demanda de alunos, a rotina
escolar era estabelecida por meio de rodizio, que funcionava da seguinte forma: uma
turma de educandos utilizava o espaco de refeicdo ou o patio para ter aula, ao mesmo

tempo que outra turma de educandos utilizava a sala de aula. Apés o horario da
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merenda, as turmas trocavam de lugar: a que estava no refeitorio ou patio ia para a
sala de aula e a que estava na sala de aula ocupava o refeitorio ou o patio.

De modo geral, pela organizacdo pedagdgica e estrutura fisica vigentes no
municipio, ainda ndo se constituia, de fato, em uma Rede de ensino.

N&o existia uma Proposta Curricular ou de Ensino, e cada escola trabalhava
separadamente e de acordo com a pratica dos profissionais mais experientes.

As escolas concentravam-se na regido central do municipio. Porém, com ruas
e avenidas sem pavimentagcao e com poucas linhas de 6nibus em circulacdo, o acesso
era precario e dificil. O funcionamento das escolas se dava em pequenos edificios,
alguns com apenas duas salas de aula, o que limitava o numero de matriculas. Em
contrapartida, o pequeno porte das escolas potencializava as interagdes entre 0s
profissionais que atuavam na mesma unidade escolar.

Na falta de prédios proprios, igrejas, empresas e outros estabelecimentos eram
utilizados como escolas. Também havia parceria com Escolas estaduais, que cediam
salas para que os alunos e professores da rede municipal pudessem se reunir para o
desenvolvimento das aulas.

O ingresso na funcdo de professor se dava por meio de convite, pois 0
concurso publico ndo era condicdo obrigatoria.

A figura do diretor de escola ainda ndo era uma realidade para todas as
escolas, e na maioria delas o proprio grupo de professores se responsabilizava pela
organizagéo pedagogica e administrativa da escola.

Poucas escolas ja contavam com a presenca de um diretor. Esses profissionais
ingressavam na fungéo da mesma forma que os professores, porconvite.

Em decorréncia da profissionalizacdo da educacéo e da Constituicdo Federal
de 1988 (BRASIL, 1988), que em seu texto proibiu 0 ingresso no servigo publico sem
concurso, no ano de 1990 se realizou o primeiro concurso publico para Diretores de
escola municipal. Foi exigida escolaridade de nivel universitario, com licenciatura em
Pedagogia ampla ou especializacdo em administracdo escolar. Os 13 candidatos
aprovados ingressaram no exercicio da dire¢cdo escolar nas escolas municipais de
Guarulhos, somando-se a equipe de diretores que, por convite, jA atuavam em
algumas escolas.

Os diretores iniciantes encontraram maior abertura de interagéo profissional

entre eles mesmos, pois a percepcao era da existéncia de dois grupos distintos: um
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formado pelos diretores iniciantes concursados, e outro pelos diretores mais
experientes, convidados.

Nessa época, 0 quadro de funcionarios nas escolas era composto por diretor
de escola, professores, cozinheira, auxiliar de limpeza e vigilante.

O diretor de escola era o Unico responsavel pela gestdo de todo o trabalho
administrativo e pedagdgico. Ainda ndo havia o Horario de Trabalho Coletivo e
guando ocorriam reunides com a equipe de professores, era o diretor quem norteava
0 processo das praticas pedagdgicas e garantia o repasse das informacgfes da
Secretaria de Educagédo. Na maior parte das vezes, em seu papel se evidenciavam
aspectos de agente informativo, em detrimento da conducéo e organizacao escolar.

O trabalho de acompanhamento da frequéncia dos funcionérios e dos alunos
era registrado com maquinas de escrever, em trés vias carbonadas datilografadas
pelo diretor de escola.

O aspecto financeiro era administrado pelo diretor de escola, que fazia o
levantamento de verbas via Associacdo de Pais e Mestres (APM), pois a escola ainda
nao tinha acesso a financiamentos governamentais. A prestacdo de contas dessa
verba era periodicamente entregue na Secretaria de Educacao.

Com o crescimento da rede escolar em numero de funcionérios e alunos, as
demandas ao diretor escolar aumentaram, e a Secretaria de Educacéo autorizou - em
carater de hora extra - que um professor o auxiliasse nas tarefas administrativas.

Os diretores de escola participavam de reunides administrativo-pedagdgicas,
denominadas Reunifes Permanentes, na maioria das vezes organizadas pelo setor
pedagdgico da Secretaria de Educacgéo. Essas reunifes eram registradas em ata e,
ao final, assinadas pelos diretores de escola presentes. A pauta estava focalizada em
orientacdes pedagogicas. Por exemplo: como e o que deveria ser feito nas escolas
em relacdo ao ensino e a aprendizagem e orientacdes administrativas, como o
preenchimento correto de documentos, prazo e local de entrega, entre outros
assuntos.

Segundo a Publicacdo Formacao Permanente da Secretaria de Educacéo,

N&o havia ainda uma politica de formacdo constituida, no entanto
algumas acdes eram desenvolvidas a partir da concep¢do de
capacitacdo, ndo de formacgdo, e estavam voltadas para o fazer
pedagogico por meio da troca de experiéncias e exposi¢cdes do
trabalho realizado pelas escolas (GUARULHOS, 2010, p. 13-14).
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8.2 A Formacgé&o Permanente

Segundo a Lei n°® 7119 de 18 de abril de 2013 (GUARULHOS, 2013) a
formacdo dos profissionais da educacdo € atribuicdo do Departamento de

Orienta¢cBes Educacionais e Pedagdgicas (DOEP).

SUBSECAOQ II

DO DEPARTAMENTO DE ORIENTACOES EDUCACIONAIS E
PEDAGOGICAS
Art. 84 Compete ao Departamento de Orientacdes Educacionais e
Pedagdgicas:
VI - organizar e coordenar a formacdo permanente dos profissionais
da Educacao;

(GUARULHOS, 2013)

Formacgdo Permanente é o termo adotado na Rede Municipal de Guarulhos
para se referir a formagcdo. A Publicacdo Formacdo Permanente (GUARULHOS,

2010) da Secretaria de Educacéo define o termo como:

Uma politica publica que visa a potencializar o processo ensino-
aprendizagem e, consequentemente, a qualidade social da educacéo,
entendida como o sucesso escolar de nossos educandos, criancas,
jovens e adultos (GUARULHOS, 2010, p. 31).

Ainda segundo a Publicacdo, a Formacdo Permanente esta estruturada em
trés dimensoes:

e Cursos: modalidade de formacdo permanente que visa a desenvolver
atividades teméticas;

e Formacao continuada: modalidade de formacdo que visa a potencializar
diretamente o fazer na sala de aula, trazendo questdes oriundas de diferentes
espacos e conflitos dos educadores no seu trabalho cotidiano.

e Eventos: modalidade de formacgéo que visa a divulgacao e ao aprofundamento
de temas concernentes a educacdo e fundamentalmente vinculados a

exposicao dos trabalhos realizados nas escolas.
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A Portaria n® 009/2022 — SE de 18 de janeiro de 2022 (GUARULHOS, 2022),

regulamentou a Formacdo Permanente e incluiu a realizacdo de forma remota ou

presencial.

Art. 1°. Fica, através da presente, regulamentada a Formacéao
Permanente para os profissionais da Rede Municipal de Educagéo.
Paragrafo Unico. A Formacdo Permanente na Rede Municipal de
Educacdo constitui-se como politica publica com os objetivos
principais de garantir a melhoria da qualidade de ensino e a
valorizacao profissional.
Art. 2°. A Formac&o Permanente compreende:
| — formagBes em horario de trabalho;
Il — cursos por inscri¢éo;
IIl — cursos de Educacéo a Distancia;
IV — eventos formativos; e
V — publicacdes.
Paragrafo unico. As formacbes poderdo ser realizadas de forma
presencial ou remota.

(GUARULHOS, 2022)

No Departamento de Orientac6es Educacionais e Pedagdgicas (DOEP) atuam

diversos profissionais da educacdo, como psicologos, pedagogos, fonoaudiélogos,

terapeutas ocupacionais, professores e diretores de escola, estes dois ultimos

profissionais atuam em situagéo de designacgéo de fungéo.

E bom esclarecer que os diretores de escola também participam de reunides

com os demais departamentos que compdem a Secretaria de Educacao, entre eles o

Departamento de Ensino Escolar (DEE).

Resgate do problema de pesquisa

Lick (2009), afirma que o trabalho de gestdo escolar exige “o exercicio de

mdltiplas competéncias especificas e dos mais variados matizes” (LUCK, 2009, p. 25)

e, por ser tao diversificado, torna-se um desafio para o diretor de escola.

Diante disto, levantam-se as seguintes questdes:

Os diretores de escola percebem alguma relacao entre a proposta formativa e
a realidade escolar?

As acdes de formacao continuada contribuem para a formacao da identidade
do diretor de escola?

Afinal, o que os diretores precisam saber?
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Resqgate do perfil das escolas

Como dito na Introducdo deste trabalho, as escolas - nas quais 0s sujeitos

desta pesquisa atuam como diretores - atendem as etapas:

e Educacéo Infantil com creche e pré-escola: educandos de zero a cinco anos,
trabalho pedagdgico fundamentado nos Eixos estruturantes: interacdes e
brincadeiras (RCNEI, 2010), nos direitos de aprendizagem e desenvolvimento
(BNCC, 2017), e na Proposta Curricular Quadro de Saberes Necessarios -
QSN 2019 (GUARULHOS, 2019), sendo a equipe docente composta por
Agentes de Desenvolvimento Infantil (ADI), Professores de Educacéo Infantil
(PEI) e Professores de Educacao Basica (PEB).

e Ensino Fundamental com séries iniciais: educandos de seis a dez anos,
trabalho pedagogico fundamentado na Proposta Curricular Quadro de Saberes
Necessarios - QSN 2019 (GUARULHOS, 2019), com acdes prioritariamente
voltadas a alfabetizacdo e letramento, com equipe docente composta por

Professores de Educacéo Basica (PEB).

e Ensino Fundamental na modalidade EJA: Ciclo | com as séries iniciais,
educandos adolescentes, jovens, adultos e idosos, com trabalho pedagdgico
voltado & alfabetizacdo e desenvolvido por professores de Educacdo Basica
nos anos iniciais, com formag¢do em Pedagogia. Com Ciclo Il também com
educandos adolescentes, jovens, adultos e idosos, com trabalho educacional
voltado as diversas areas do conhecimento e desenvolvido por professores de
Educacdo Bésica nos anos finais, habilitados em concurso publico em
Matematica; Lingua e Cultura Portuguesa; Lingua e Cultura Inglesa; Ciéncias
Fisicas e Biologicas; Geografia e Historia; Educacdo Artistica e Educacao
Fisica. Tanto o Ciclo | quanto o Ciclo Il tém o trabalho pedagdgico com base
na Proposta Curricular Quadro de Saberes Necessarios - QSN 2019
(GUARULHOS, 2019).
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8.3 Descricao das entrevistas

As entrevistas foram realizadas presencialmente na escola onde cada um dos
sujeitos atua como diretor de escola.

Ao chegar em cada uma das escolas nos horarios e datas combinadas para a
realizacdo das entrevistas, a recep¢cao se deu na portaria pelos controladores de
acesso, que fizeram o encaminhamento desta pesquisadora até a porta de entrada
das escolas. Em uma das escolas, a entrevista foi marcada para o mesmo dia em que
estava ocorrendo a entrega de leite para a comunidade local e 0 movimento estava
intenso, porém muito agradavel, pois a vice-diretora estava recepcionando e tirando
davidas de quem precisava. Em outra escola, o final da entrevista coincidiu com o

horario de saida dos educandos, e o diretor fez 0 acompanhamento da saida
conversando com pessoas da comunidade, com o agente de portaria e com os alunos.

Dois dos diretores voluntariamente apresentaram todos os espacos de suas
respectivas escolas e em cada um deles descreveram com entusiasmo as atividades
ali desenvolvidas e o que projetavam de ac¢odes futuras para os espacos apresentados.
Outra observacéao pertinente se refere ao cotidiano do diretor de escola,
vivenciado em rotina movimentada e dinamica, propria do ambiente escolar, mesmo
com o0 momento atipico de pandemia.

Realizar a investigag&o no centro das condi¢des reais de trabalho dos sujeitos,
possibilitou a proposicdo de novos olhares sobre o fazer do diretor de escola e
ampliou os critérios de analise desta pesquisa.

De modo geral, as entrevistas foram desenvolvidas por meio de didlogo, com
tranquilidade, com pausas quando solicitadas, com esclarecimentos no caso de
davidas, respeito as demandas emergentes no cotidiano da gestdo escolar e
finalizadas com um café especialmente preparado para a ocasiao.

Para todos os participantes foram entregues o Roteiro da entrevista e o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), com explicacdo dos procedimentos da
pesquisa e garantia de anonimato.

Como efetivacdo da garantia de sigilo, sempre que se fizer necessaria a
citacdo de trechos das falas, ela sera feita da seguinte forma: D1, D2, D3, D4, em

referéncia aos diretores entrevistados.
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As entrevistas foram gravadas em &udio e, considerando a possibilidade de
gue nem todos poderiam se sentir a vontade com esse procedimento, antes do inicio
das entrevistas foi realizado o pedido de autorizacéo e apresentada a justificativa para
a gravacao da expressao oral. Todos os participantes consentiram em ter sua fala
gravada. Também foram realizados registros escritos sobre aspectos considerados

importantes e que a gravacao da expressao oral por si s6 poderia nao revelar.

Andlise de dados

Segundo Ludke e André (2020), “a analise esta presente em varios estagios
da investigacao, tornando-se mais sistematica e mais formal apds o encerramento da
coleta de dados” (LUDKE e ANDRE, 2020, p. 53). Nesta pesquisa, a transcricdo das
entrevistas feitas com os diretores de escola € o material de maior potencial para
exploracdo analitica e teorizacdo, porém as observacdes realizadas também podem
oferecer elucidacdes. As autoras afirmam ainda que “analisar os dados qualitativos
significa “trabalhar” todo o material obtido durante a pesquisa, ou seja, os relatos de
observacio, as transcri¢cdes de entrevistas [...]"” (LUDKE e ANDRE, 2020, p. 53).

A analise realizada neste trabalho procurou levantar - a partir dos depoimentos
dados nas entrevistas - 0 que os diretores precisam aprender por meio da formacgéo
continuada. Para isso, entre outros aspectos, foi ponderado o perfil do diretor de
escola, o tempo de trajetoria como diretor de escola e os elementos considerados na

escolha de uma proposta de formacao.

Cateqgorizacao

A formulacéo de categorias permite dividir o material sem perder a relacdo com
o todo, abrangendo os dados de maneira flexivel e organizada.

As categorias utilizadas nesta analise de dados séo:

1- Perfil dos diretores;

2- Opcéo pela direcédo e concepcéao do papel do diretor na escola;

3- Sobre a formacé&o continuada como diretor;
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4- Sobre a formacgé&o para atuar como diretor;

5- Sobre a formacé&o oferecida pela Secretaria de Educacéo.

As entrevistas

Para Ludke e André, “na entrevista a relacdo que se cria € de interacgao,
havendo uma atmosfera de influéncia reciproca entre quem pergunta e quem
responde” (LUDCKE e ANDRE, 2020, p. 39).

A primeira pergunta feita aos sujeitos desta pesquisa se refere as
caracteristicas que os descrevem como pessoas e profissionais. A decisdo de incluir
no roteiro da entrevista a questao “Fale sobre vocé” foi fundamentada na visao de que

“os aspectos que os distinguem dos outros devem ser também enfatizados” (LUDKE
e ANDRE, 2020, p. 35).

Y

As respostas dadas a questdo trouxeram elementos importantes para a
caracterizacao do perfil dos diretores de escola.

Quadro 4: Perfil dos Diretores de escola

Aspectos D1 D2 D3 D4
Sexo Feminino Masculino Feminino Feminino
Idade 38 anos 55 anos 52 anos 56 anos
Formacéo Pedagogia e Ciéncias Sociais e Historia e Pedagogia e
Especializacdo em Mestrado em Pedagogia Aperfeicoamento
Psicopedagogia Educacéao em Gestao escolar
Ultima 2010 2017 1994 2022
formacao Psicopedagogia Gestéo escolar Pedagogia Gestéo escolar
Tempo na
gestao 13 anos 12 anos 16 anos 32 anos
escolar em
GRU
Tempo de 20 anos 30 anos 33 anos 38 anos
magistério

Fonte: Entrevista com os diretores de escola.

Quadro elaborado pela pesquisadora.
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Algumas informacdes pessoais ndo estdo explicitadas no Quadro 4 e nos
trechos das falas, a fim de resguardar o anonimato dos sujeitos participantes.

O levantamento de informacdes sobre a histéria de vida e trajetdria profissional
possibilita a visdo sobre a pessoa a quem se deseja investigar as percepcgdes e
concepcOes “ao lado do respeito pela cultura e pelos valores do entrevistado” (LUDKE
e ANDRE, 1986, p. 35). Levar em consideracdo a experiéncia do sujeito traz o
reconhecimento sobre o “lugar” de onde ele fala, do tempo que vivencia a Educacéao
escolar e especificamente a gestao escolar. O entrevistado € sujeito da pesquisa, “o0
termo sujeito remete a capacidade reflexiva do ator sobre sua prépria pratica” (BRITO
e LEONARDOS, 2001, p. 24).

As respostas a essa pergunta foram mais voltadas aos aspectos profissionais,
principalmente sobre a trajetéria na Educacéo escolar publica.

D1 destacou que iniciou sua trajetoria profissional em sala de aula comcriancas
da creche, atuando como Agente de Desenvolvimento Infantil, no momentoem que

estava se formando em Contabilidade.

“Eu sou diretora... vixi até perdi as contas, mas eu acho que sao... uns
15 anos? Eu sei que estou na rede vai fazer 20 anos... Eu comecei
como Agente de Desenvolvimento Infantil, na época nao precisava ter
formacgéo pedagodgica pra isso, e ai eu comecei. Eu faziacontabilidade
nao tinha nada a ver com Pedagogia, nao tinha nada aver... Ai eu
passei no concurso fui chamada uma das primeiras, ai euentrei na
Rede e eu comecei a perceber que era um movimento que eu gostava,
essa questdo da escola que até entédo eu so6 tinha tido contato como
aluna, [...] eu ndo fiz Magistério, entdo eu nao tinha essa questédo
pedagdgica, hdo era muito ampla e aberta pra mim, conforme eu
entrei na creche que nem eu falei, ndo tinha formagéo, eai eu fui
percebendo, eu falei: Opa! E uma &rea que eu gosto, ai eu fui fazer
Pedagogia” ( D1).6

A formacéo técnica em area que ndo a educacional traz uma caracteristica
diferenciada ao profissional atuante na escola. Nesse cenario, a formagé&o continuada
passou a ter grande influéncia e responsabilidade na constru¢cdo da identidade
profissional, sendo que a auséncia ou a fragmentacgao formativa pode resultar em uma
fragil base de conhecimentos. “Em sua pratica, os profissionais devem se apoiar em
conhecimentos especializados e formalizados” (TARDIF, 2014,

p. 247). Nota-se no trecho da fala (D1) que o ambiente escolar foi decisivo para a

5 Entrevista realizada pela pesquisadora em Guarulhos, em 14 set. 2021.
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opcéo pela formacéo inicial em curso da area pedagdgica, destacando que “a relacdo
com o saber € de utilizagdo integrada no trabalho, em funcéao de varios objetivos que
se buscam atingir simultaneamente” (TARDIF, 2014, p. 263).

D2 relatou sua experiéncia em diferentes setores educacionais e a vivéncia na

gestdo escolar anterior ao cargo de diretor de escola no municipio de Guarulhos.

“Bom, eu comecei a trabalhar na Educacdo ja faz muitos anos e
especificamente trabalhava mais na educacdo Comunitéria,
movimentos sociais, militancia, SEBS, igrejas. E ai comecei a atuar
profissionalmente na educacdo, nas prisbes, na alfabetizacdo de
adultos presos, [...] e ai virei coordenador desse programa, na época
em que S&o Paulo elegeu uma prefeita e todo mundo que tinha essa
ViS40 um pouco mais progressista, a gente achou que ia mudar o
mundo [...] a gente abandonou tudo e foi trabalhar na administracdo
porque a gente ia mudar o mundo, né? E ai virei diretor de escola
nessa época la em Sao Paulo, sai das prisdes e virei diretor de creche,
era s0 infantil de bercario até o pré, [...] Era uma mistura de militincia
com paixao, e ai foi um momento legal e sai de 14 quando acabou a
gestao[...] Dai eu voltei para as prisdes, voltei dando aula nas prisbese
ai passou 03 meses ja fui pra coordenacao de novo e fui indo até ser
o coordenador do Programa do Estado, de Educacdo nas prisbesdo
Estado de S&o Paulo, ai foram 16 anos contando, mesmo
descontando esse tempo que eu fiquei como diretor de creche, fiquei
16 anos atuando nas prisdes com 0s prisioneiros até chegar na
coordenacdo Estadual do programa de Educacdo de Jovens e Adultos
preso [...] e ai eu comecei trabalhar em Guarulhos ainda trabalhava
nas prisdes, mas Guarulhos tinha uma proposta legal. De quando eu
tomei contato com Guarulhos que eram Agentes de Desenvolvimento
Infantil que ndo eram formadas e a nova Lei exigia a Pedagogia, e
Guarulhos deu a formacgé&o para as ADI’s, montou essa formagéo para
as ADI’s e ai eu vim fazer isso, vim fazer a formacao das ADI's [...] e
nisso eu conheci um tal de Educrianca [...] que era uma proposta na
minha opinido revolucionaria, onde a familia tem que vir pra escola
junto com a crianca pequena de até 03 anos, a crianca fica com
educadoras e criancas, enquanto a mae fica com as outras maes
conversando sobre como ser melhor mée [...] E a gente ganhou um
prémio na época como experiéncia inovadora, a melhor experiéncia
inovadora no Brasil [...] E ai eu me seduzi tanto pelo projeto, que eu
era concursado no Estado, meu cargo era supervisor, pedi
exoneragao e vim trabalhar em Guarulhos [...] Ai abriu 0 concurso pra
gué? Diretor de escola” (D2).’

As diferentes experiéncias e o exercicio em func¢des de lideranca em diversos
setores possibilitam a constru¢do de varios modos de organizacdo escolar e isso
evidencia a importancia de a formacao continuada subsidiar o desenvolvimento do

papel de diretor de escola no sistema educacional especifico. A clareza sobre os

7 Entrevista realizada pela pesquisadora em Guarulhos, em 16.09.2021.
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objetivos que se esperam do fazer do diretor de escola na gestao escolar minimiza,
entre outras situacdes, 0s equivocos de concepcdes e potencializa as experiéncias ja
adquiridas. Luck (2009) afirma que a lideranca se constitui por meio de uma viséo
clara e abrangente da organizacdo em que se situa e de objetivos que se devam
realizar.

Os objetivos gerais da educacéo escolar sdo de certa forma conhecidos e
semelhantes, independentemente do sistema educacional vigente. Porém, seu
significado pode passar por variagcdes individuais, e por isso se deve zelar pela clareza
das atribuicdes dos sujeitos, tendo em vista a efetivacdo dos objetivos formulados
(ALONSO, 1976).

D3 revelou que sempre desejou ser professora, e contou sobre sua trajetoria
na Rede estadual.

Eu sempre... acho que desde crianca, acho nio, tenho certeza, acho
gue inspirada até por uma professora minha, tive vontade de ser
professora. Entdo assim, meu sonho era fazer o Magistério, ja nao fiz
formatura de 82 série pensando: eu quero a do Magistério, nado tinha
nem interesse em fazer faculdade, meu interesse era fazer o
magistério e parar. Mas assim que eu terminei o Magistério, no altimo
ano do Magistério jA estava na rede estadual, eu iniciei como
estagiaria remunerada e fui percebendo necessidade de ter sim a
formacao superior, mas ndo pensando em atuar em outra area que
nao fosse ali as criancas, né? Entdo eu pensei ndo quero fazer
pedagogia, porque eu acabei de terminar o0 magistério, acreditava
assim que fosse ser muito repetitivo e na época eu acredito que até
fosse, entdo eu fiz o curso de Histdria. Assim que eu terminei 0 curso
de Histdria foi que eu fiz a Complementacdo pedagdgica pra terminar
ali. Depois eu ainda estudei 14 na PUC-SP, fiz uma especializa¢do na
area de Histéria |4 aos sabados [...] estava na rede estadual como
professora de Educacao Basica, inclusive eu fiquei 32 anos na rede
estadual, entdo eu tenho uma trajetéria bem grande na rede estadual
e depois de alguns anos foi que eu iniciei na Prefeitura [...] Entédo foi
em 1995 que eu comecei e em 2005 foi que eu vim pra dire¢do, né?
Entdo eu tinha 10 anos de rede como professora, na rede dos 10 anos
que eu fiquei, eu trabalhei 9 com Infantil e somente 1 dos anos, eu
trabalhei com o Fundamental (D3). 8

Percebe-se que a realidade escolar promoveu a necessidade de amplia¢do dos
estudos na area educacional. Essa afirmativa sinaliza de forma contundente queas
propostas de formagdo continuada ndo podem ignorar a dindmica das praticas
escolares, e nem se aterem a l6gica que privilegia a técnica no trabalho do diretor de

8 Entrevista realizada pela pesquisadora em Guarulhos, em 25.09.2021.



113

escola, sobretudo porque “na escola ndo ocorre rapida e facilmente, a mera
transposicdo de fundamentos, diretrizes, principios e legislacdes educacionais”
(LUCK, 2009, p. 137).

D4 relatou que é diretora de uma mesma escola ha 30 anos e por esse tempo

de servigco aposentou-se e voltou a exercer o cargo.

Sou aposentada (risos), continuo trabalhando e mais do que isso
continuo tendo sonhos! [...] Eu cheguei aqui nessa escola em 1991,
entdo eu completei 30 anos aqui, entdo... desde que eu fiz 0 concurso
que eu fui chamada eu ja vim para esta escola, sabe. Eu escolhi aqui.
Tinham 12 vagas e eu era a 122 (risos) ai depois um ndo quis assumir
porque ja era dirigente em Guarulhos, ai sobrou mais uma vaga
depois de mim, eu néo fiquei sendo mais a Ultima. Mas sempre fiquei
agui nessa escola, entdo assim a minha experiéncia em Guarulhos
como gestora, sempre foi aqui, sabe. [...] Entdo eu me formei em 1984
[...] entdo eu ja comecei, j& peguei meu diploma naquele tempo era
Magistério com especializagdo em Educacao Infantil, eram 4 anos que
a gente estudava e a minha paixdo sempre foi mais assim... a
Educacao infantil né, eu sempre fui muito envolvida com isso entdo
assim... a partir daquele ano eu ja comecei dando aulas particulares,
alids eu comecei bem antes, quando eu estudava eu jA comecei a dar
aulas particulares, sabe. Ai eu comecei a fazer o que? A fazer o
concurso porgue eu peguei o diploma ja podia fazer concurso, e ai
que eu comecei professora do Estado, professora da Prefeitura e fui
fazendo e todos os concursos que eu fazia eu passava, N0 mesmo
ano que eu passei aqui que foi em 90, eu passei na prefeitura de Séao
Paulo, passei no Estado, passei na Prefeitura. Pra escolher tinha que
escolher um dos trés, foi dificil escolher, né! Mas eu comecei ai (D 4).°

Segundo Tardif (2014), as fases de uma carreira proporcionam incorporatr,
modificar e adaptar os saberes. Nesse sentido, os conhecimentos do diretor de escola
nao sao definidos de uma vez por todas, pois Sa0 processuais, progressivos e estao
em construcdo ao longo da carreira.

O longo tempo de exercicio profissional no mesmo local pode influir sobre
acbes costumeiras, reproducdo daquilo que se sabe fazer, producdo da prépria
pratica. E diante da possibilidade de um fazer repetitivo sem reflexividade, a formagéo
continuada é fundamental para o equilibrio entre os saberes ja efetivados pela pratica

cotidiana e a renovacgao que permite dinamizar as agdes na gestéo escolar.

° Entrevista realizada pela pesquisadora em Guarulhos, em 25.01.2022.
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Quadro 5: Opcdo pela direcédo e concepcao do papel do diretor na escola

Aspectos

Opcdo pela direcao

Concepcéo do papel do
Diretor na escola

D1

“Eu tenho um perfil de lideranca, eu
gosto disso, por isso eu escolhi essa

profissdo de ser diretor de escola”.

‘Bu acho que é um dos papéis mais
importantes que tém na escola junto com
coordenador pedagégico, eu acho que € o
essencial dentro de uma escola. A gente é
muito articulador [...] a escola é muito a cara

do diretor”.

D2

“Ai abriu o concurso pra qué? Diretor de
escola. Af eu disse: vou prestar, quando
eu sai de diretor de creche em Sé&o
Paulo, eu jurei que nunca mais seria
diretor. Ai eu prestei concurso pra
trabalhar no Educrianca de uma forma
um pouco mais regulamentada e dava
esse respaldo institucional ao
Educrianca para que ele fosse uma
modalidade, um diretor de escola que
coordena o programa, tem a formacéo
e tal. E quando mudou a gestdo, o novo
secretdrio me chamou e... vocé é

diretor de escola, né? Entdo vai
escolher uma escola”. O Educrianga

acabou, (risos) uma bela coincidéncia”!

“Eu costumo brincar que a gente trabalha
em cinco secretarias diferentes, a Secretaria
de Educacdo ela sdo cinco secretarias
diferentes, € uma secretaria que cuida da
burocracia, uma secretaria que cuida do
dinheiro, uma secretaria que cuida da
gestdo de pessoal, uma secretaria que
cuida do pedagégico e elas nao se
conversam entre elas. Entdo, eu tenho
todos esses papéis e respondo esses
papéis a todos eles. E o trabalho intenso
com a nossa comunidade aqui. A escola
esta neste territério e a gente faz muita
questdo, entdo circula por este territorio,
este territério vem aqui pra escola, a gente
usa bastante este espaco, entdo tento me
organizar nestes papéis sempre a partir de
uma educativa

perspectiva menos

burocratica”.

D3

“Entdo... assim, foi uma consequéncia
da carreira, ndo uma vontade de ser

diretora”.

“Esse papel de gerir € um papel que vocé
tem que ver muitos os lados. [...] éconseguir
fazer com que este rol deatividades, ele
ocorra de uma forma que todos se sintam

contemplados, recebidos, ouvidos”.

D4

“Minha op¢éo por ser diretora € porque,

“Pensando no meu papel, gente do céu, é
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assim... eu queria ter essa experiéncia
da administracdo, eu sempre adorei!
Legislacdo? Nossa adoro saber como
que funciona as legislacbes, até um
pouco tempo atrds eu tinha vontade até
de ser advogada (risos) porque eu
gosto muito dessa parte de direito,
sobre as Leis, tanto que eu sempre fui
muito bem nos concursos, porque eu
gosto dessa parte legislativa, né. Entdo
essa opcao em ser diretora, ela ja veio
desde que eu era criang¢a, eu acho além
de ser um cargo assim que vocé tem
uma visdo abrangente... na sala de
aula é bom? E excelente, fui professora
também, adoro! Mas o diretor, ele tem
gue lidar com varios ambientes
diferentes, varios tipos de pessoas, que
te faz crescer a cada momento, ndo que
o professor na sala de aula néo cresca,
ele cresce, mas é de outra forma. O
diretor ele tem que ter um olhar e eu

tenho esse olhar abrangente”.

muito dificil falar sobre isso né! [...] o papel
na escola, ele € muito mais do que a gente
imagina, porque assim é uma pessoa, esse
papel € uma pessoa... vocé de gestor que
alguém vai te seguir, vai seguir vocé, entao
vocé tem que saber pra onde vocé vai. Qual
é o0 seu papel? E levar as pessoas para um
proximo passo, pra ver a frente o que ela vai
conquistar com aquele trabalho que ela esta
fazendo em sala de aula, cada funcionario
vai ver o seu papel e se vocé for uma
pessoa boa, uma pessoa consciente do
gue vocé representa, eles vao te seguir,
eles vdo te acompanhar, eles vao fazer [...]
eu acho que meu papel aqui é de
inspiracdo, inspirar as pessoas pra que elas
cresgcam, pra que elas queiram aprender,
pra que elas consigam ver o mundo de outra
forma, que elas queiram também
transformar [...] E uma coisa que esta no ar,
por isso que eu falei que era dificilresponder
essa pergunta, porque esse papel ndo esta
escrito, ele é como se fosseuma forca, o
papel do diretor tem forca, né,ndo esta nas
atribuicbes, € uma coisa que vocé percebe
pela energia [...] Mas o papelé esse: uma
energia muito forte que ta dentro de vocé,
ele ndo esta escrito, € muitomais do que
isso, € uma forga... que vem de dentro, esse
€ 0 meu papel. O meu papelaqui eu vejo
assim, que € de inspirar as pessoas, ele nao

esta la nas atribuicbes somente, € muito

mais do que isso”.

Fonte: Entrevista com os diretores de escola.
Quadro elaborado pela pesquisadora.

Partindo do pressuposto da importancia do diretor de escola na promocéo da

gestdo dos processos sociais, pedagodgicos e formativos da escola, se torna
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imprescindivel investigar os motivos que o levaram a deciséo pelo exercicio da gestédo
escolar, e sua compreensao sobre o papel que lhe é atribuido.

A pergunta sobre o porqué da opcdo em ser diretor de escola se relaciona a
uma agéao reflexiva sobre o cargo, as razdes, os motivos. Enquanto que a pergunta
sobre a definicdo de seu papel na escola tem como perspectiva a agao reflexiva sobre
a permanéncia no cargo e o desenvolvimento das funcdes reservadas ao diretor de
escola.

Os sujeitos da pesquisa revelaram os seguintes aspectos como mobilizadores

da decisao em ser diretor de escola:

e Lideranca,

e Carreira;

e Ideologia; entendida aqui por expressao de interesses de transformacao, de
mudanca, de revolucao;

e Administracéao.

Sobre lideranga, Luck (2009), afirma que “o trabalho dos diretores se assenta
sobre sua competéncia de lideranca, que se expressa em sua capacidade de
influenciar a atuagéo de pessoas” (LUCK, 2009, p.75).

A autora ainda destaca alguns elementos que compde a lideranca. Sao eles:

- Influéncia sobre pessoas, a partir da sua motivacdo para uma atividade;
- Propositos claros de orientacdo, assumidos por essas pessoas;

- Processos sociais dindmicos, interativos e participativos;

- Modelagem de valores educacionais elevados;

- Orientagdo para o desenvolvimento e aprendizagem continuos.

Sobre as fungdes de natureza administrativa, LUCK (2013, p. 17) enfatiza que

compete ao diretor:
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- organizagéo e articulagdo de todas as unidades componentes da escola;

- controle dos aspectos materiais e financeiros da escola;

- articulacdo e controle dos recursos humanos;

- articulacdo escola-comunidade;

- articulacdo da escola com o nivel superior de administracéo do sistema educacional;

- formulacdo de normas, regulamentos e ado¢do de medidas condizentes com o0s objetivos e
principios propostos;

- supervisao e orientacdo a todos aqueles a quem séo delegadas responsabilidades.

As interpretacbes dos significados de aspectos como os citados pelos
entrevistados podem se limitar a experiéncias pessoais e resultar em exclusao de
acOes importantes que integram, por exemplo, a lideranca e a administracdo. Nesse
sentido, a formacgédo continuada é meio que favorece a ampliacdo de significados
através do campo tedrico, sem negar a justaposicdo das experiéncias dos sujeitos.

Sobre o papel exercido na escola, os entrevistados compreendem como:

e Importante e essencial,
e Muiltiplo;
e Articulador;

e Inspirador e pessoal.

Para Alonso (1976), o efetivo desempenho do papel situa-se muito mais na
compreensao da funcdo e apreensao do papel, por parte de quem o ocupa, do que
na proposicdo formal e abstrata das normas das instituicbes. Disso decorre a
fundamental importancia de a formacgéo continuada problematizar, provocar reflexdes
e trazer esclarecimentos ao diretor de escola sobre seu papel.

Lick (2013), enfatiza que "devido a sua posicdo central na escola, o
desempenho de seu papel exerce forte influéncia (tanto positiva como negativa) sobre

todos os setores e pessoas da escola” (LUCK, 2013, p. 16).
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Nas falas dos sujeitos entrevistados, merece destaque a singularidade na
definicdo que cada um trouxe sobre seu papel. Isso pode ser entendido pelas

especificidades existentes em cada escola, refletidas na forma como cada diretor se

A

ve.

Quadro 6: Sobre a formacao continuada para atuar como diretor

educadores, a gente ndo sabe fazer

gestdo, entdo a gente tem que
aprender, a gente sabe Educacdo e
tem que aprender a ser gestor [...] a
gente tem que ter esse momento de
parada pra virar gestor, pra se formar e
ser gestor [..] Entdo a gente foi
fazendo esse esforco de aprender,
essa estratégia funcionou de um jeito
bem legal, muito mais do que um curso
em si, porque O curso vocé vé la e
depois vocé pega alguns elementos e
tenta aplicar aqui, aplicar é sinébnimo de
submeter, é legal quando vocé
consegue fazer tudo junto e misturado

[...] Entdo eu acredito nessa formacéo,

Aspectos Como escolhe os cursos O que é uma boa formacéo continuada

D1 “‘Bu acho que séo cursos que | “Quando eu consigo trazer isso pra minha
contribuem para minha pratica, né? | pratica aqui dentro da escola ou que pode
Sao cursos que podem me ajudar a | me ajudar tanto na pratica quanto na teoria,
resolver problemas dentro da escola, [ né! Ah é uma palestra de um pensador, opa!
sdo cursos que podem me trazer | Mas aquilo ali que ele falou, eu consigo fazer
experiéncias, para que eu possa|uma formagcdo com os professores, eu
desenvolver dentro da escola” consigo trazer uma formag&o pros outros
funcionérios. Entdo, quando eu consigo
trazer o que foi dado na formagé&o, na teoria
pra dentro da pratica na sala de aula eu
avalio como que foi, muito positivo isso pra

mim.
D2 “Nés ndo somos gestores, somos | “A primeira coisa € a concepgao, em termos

dos fundamentos do curso. Eu participei de
uma formacédo outro dia, é chato falar mal
dos outros, mas € uma concepcao diferente,
assim que por exemplo, a concepc¢édo do
empreendedorismo, vocé pode, vocé
consegue, € seu esforco, sdo tipos de
formacdo que me afastam, centradas no
poder do individuo, nas suas capacidades e
competéncias [...] Segundo o quanto ele fala
da nossa area, o quanto ele se vincula aos
nossos fazeres, o quanto a gente consegue
articular os nossos fazeres pra que o curso
ndo seja artificial. E eu adoro essa ideia da
praxis, de fazer o curso aqui (na escola) com
situagBes concretas. Fiz alguns cursos na

Secretaria, por exemplo, e ai vamos
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gue pra mim é a verdadeira praxis.
Entéo vocé esta estudando, fazendo e
vocé ta

analisando aquilo que

fazendo”.

imaginar... tudo comeca de um problema, ah
entdo, 0 que seria um problema? Isso,
aquilo, e tal e eu com um monte de
problemas, criancas negligenciadas, 40
criangas dentro de uma sala de aula,
professora que ndo sabe organizar um
ambiente educativo... entdo vamos fazer de
conta que nosso problema é o IDEB
(expressao de

indignacdo), ta, qual o

objetivo? Subir o IDEB, muito bem subir o
IDEB, nosso problema é IDEB, meta é
IDEB,

importantes para melhorar o IDEB? Eu ja

melhorar o quais acbes séo
estava fora desse curso ha dois milhdes de

anos!”

D3

“A  Rede

formacdo continuada, algumas séo

também oferece uma
obrigatérias, outras sdo facultativas, e
eu costumo dizer que eu nao sou uma
pessoa que se adapta bem a
formagbes online, eu tenho muita
dificuldade com formacao online, até
comeco a fazer, mas dali a pouco néo
tem, ndo sei, aquela questdo... sou
uma pessoa, eu costumo falar que eu
sou do concreto né [...] aprendo meio
gue no concreto, falo que nédo tenho
muito pensamento abstrato. E na
formacgé&o online, vocé nédo tem aquilo
de alguém ali pra vocé ouvir e eu acabo
abandonando as formag6es online, a
menos que ela seja obrigatoria (risos),
entdo assim, eu gosto de formacdes
presenciais, entdo se vocé oferecer
uma formacédo online e vocé falar é
muito melhor porque vocé tem op¢ao
de horario, tem flexibilizagcdo, vocé vai
acessar a hora que vocé quiser, 0 a

hora que vocé quiser pra mim vai ser

“Quando ela traz informacdes eu ndo digo
desconhecidas, novas, porque tudo sempre
a gente ja ouviu falar daquilo, mas traz
algumas informacdes que vocé fala: nossa,
pensei que entendesse disso, mas isso eu
ndo sabia, nossa, isso é novidade pra mim,
entdo eu acho que isso esta acrescentando,
porque algumas vezes elas sdo repetitivas,
e tem algumas formacdes que elas ndo séo
formacdes, elas séo trocas de experiéncias
[...] Entéo, essa de troca de experiéncias ela
€, eu acho que ela é interessante até certo
ponto, depois ela se torna... se na primeira
vocé vai, teve a troca de experiéncias,

depois na segunda é outra troca de
experiéncias, na terceira outra troca de
experiéncias, vocé fala assim, ndo estou
saindo do lugar, né! Entdo eu acho que tem
gue trazer informagfes, sim, que vai lhe
trazer coisas realmente novas, que vocé
olha dentro disso aqui, isso eu ndo sabia,
entdo ela esta realmente te acrescentando,
te trazendo crescimento, entao que nao seja

assim, apenas troca de experiéncias, que
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hora nenhuma, eu prefiro aquela
ainda... acho que talvez faz parte da
minha geracéo [...] pra mim teria que
ser presencial. Entdo, eu gosto, tem
horario pra eu ir 14, fazer atividades,
tem horério pra eu sair, entdo assim,

essa é a minha preferéncia”.

tem acontecido muito na Rede, troca de
experiéncias, ainda mais com essa novidade
do online, disso daquilo, tem muita troca de
experiéncias, mas chega uma hora que vocé
estou

fala assim, n&o, mas agora

precisando de outra coisa, né, é de
realmente uma formacdo que me traga
novidade, que me traga recursos que eu
possa utilizar, que eu seja capaz de pegar

aquilo e realizar”.

D4

“Entdo eu quero ver um curso que eu
possa utilizar na pratica, entdo assim o
gue eu vou fazer, gestdo escolar esta
dentro da minha pratica, eu quero
fazer, tem  especializacdo em

educagdo infanti que eu estou
terminando também, porque eu preciso
saber quais sao estas técnicas que se
esperam dos professores e como eles
vao aplicar pra que eu possa passar
pros meus professores |[...]

eu escolho dessa forma: os cursos que
eu vou utilizar na minha pratica né,
porgue se eu vou conversar numa sala
de aula, se eu vou querer passar
algumas coisas com os professores, eu
preciso estar atualizada, eu preciso
estar acompanhando, eu preciso
saber fazer, eu preciso porque nao
adianta chegar na sala de aula e falar
gue o trabalho pode melhorar se eu
ndo sei

como avancar com Os

professores, entdo, eu prefiro estes
conhecimentos atuais dentro do que a
gente ta nesse mundo, com o mundo
eu posso chegar e conversar com o
professor, conversar com 0
coordenador baseada nesse curso,

nesses novos conhecimentos, entdo

“Bom, pra avaliar se uma formacéo é boa ou
ndo, é como voceé vai aplica-la, se aquilo que
vocé aprendeu vocé pode aplicar na sala de
aula pra melhorar o seu planejamento, a sua
maneira de lidar, se aquilo vai te contemplar
de alguma forma pra ser um professor
melhor, pra ser um gestor melhor, ndo so pra
vocé pegar um certificado, hoje pra mim o
certificado é o que menos interessa no meu
caso, porque eu ja sou aposentada, eu ja
tenho a escola que eu ja tenho sede, eu ndo
entrego certificado na secretaria porque eu
ja tenho meu espaco, pra mim ndo vai
interferir se eu entregar o certificado ou ndo
neste sentido. [...] entdo, eu penso assim
gue nessas formacdes eu escolho pra me
fazer um profissional melhor e ndo sé um
profissional, uma pessoa melhor e aplicar

no nosso dia a dia, assim que eu escolho”.
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pra mim é importante, eu nao fico uma
semana sem pegar um curso, sem

pegar e ir |a e fazer”.

Fonte: Entrevista com os diretores de escola.
Quadro elaborado pela pesquisadora.

De modo unanime, as pessoas entrevistadas destacaram a contribuicdo para
a pratica como ponto central na escolha de uma proposta formativa. Esse dado revela
a complexidade presente na elaboracdo da formacao continuada, porque a dinamica
da escola faz emergir novos desafios e novas demandas ao diretor de escola, e tudo
isso se da no contexto de uma sociedade que continuamente se transforma.

Lick (2000), afirma que muitos desafios ja sdo conceitualmente reconhecidos,
embora genericamente trabalhados pela comunidade educacional. Esse panorama
gera diferentes interpretacdes e significados, muitas vezes pautados apenas na
experiéncia individual do diretor de escola. Cabe, entdo, explorar o que ja foi
estabelecido pelas Legislacdes, pelo campo tedrico, pelas politicas publicas
educacionais, aprofundando o entendimento e a interpretacdo da realidade.

A autora afirma ainda que os sistemas educacionais e as escolas sédo unidades
sociais, organismos vivos e dinamicos, estabelecidos por uma rede de relacdes
diretas e indiretas. Esse cenario traz alguns pressupostos a realidade escolar:

« a realidade é global, estabelecendo uma rede de fatos, circunstancias e
situacdes intimamente interligadas;

« arealidade € dindmica e construida socialmente;

e 0 ambiente social e o comportamento humano sdo dinamicos, podendo ser
coordenados e n&o controlados;

e incertezas, ambiguidades, contradi¢des, tensdes, conflitos e crises s&o vistos

como elementos naturais e oportunidades de crescimento e transformacao.

De acordo com esses pressupostos, para tanto a autora considera que a
pratica do diretor de escola, seu trabalho, esta pautado na “articulacéo da diversidade
para dar-lhe unidade e consisténcia” (LUCK, 2009, p.15).

Lick (2009, p. 25), enfatiza que a diversidade do trabalho se constitui um
desafio e implica decisdes que envolvem:

e planejamento;
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e implementacao do Projeto Politico-Pedagogico;
e monitoramento dos processos avaliativos;

o desenvolvimento de trabalho em equipe;

e promogao da integragéo escola-comunidade;

e resolucao de conflitos.

As diferentes realidades vivenciadas pelos entrevistados pressupdem olhar e
local especificos. No entanto, as acbes conjuntas estabelecidas na formacédo
continuada ensejam a unidade na diversidade, e 0 processo de dialogo aberto e
o fluxo de comunicacdo entre os sujeitos reverberam em multiplicidade de
proposicdes, solucao de conflitos e sugestdes para lidar com situa¢des problematicas.

A fala do Diretor 2 (D2) “N6s ndo somos gestores, somos educadores, a gente
nao sabe fazer gestdo, entdo a gente tem que aprender, a gente sabe Educacéo e
tem que aprender a ser gestor”, traz a tona questdes referentes ao desenvolvimento
profissional e até mesmo modelos de gestdo expressos pela concepcdo de gestdo
escolar (LIBANEO, 2018), ja tratada no capitulo 5 deste estudo.

IMBERNON (2011, p. 14) aponta como importante no conhecimento
profissional:

e aespecificidade dos contextos em que se realiza a agéo educativa;

e a capacidade do sujeito em se adequar metodologicamente ao contexto;

e a visdo de conhecimento em construcdo e nao imutavel, que considera a
educacdo como compromisso politico, com valores éticos e morais;

e 0 desenvolvimento da pessoa e a colaboracdo entre iguais.

O autor afirma ainda que a capacidade reflexiva em grupo - como processo
coletivo para regular as acdes, 0s juizos e as decisbes - € fundamental para o
desenvolvimento profissional. Nesse contexto, a formagcdo continuada assume um
papel que transcende “a mera atualizacdo cientifica, pedagogica e didatica e se
transforma em espacos de participacao, reflexdo e formacéo para que as pessoas
aprendam" (IMBERNON, 2011, p. 15).

A oferta de informacdes € apontada por um dos entrevistados como aspecto
relevante ao avaliar uma proposta de formacdo continuada: “quando ela traz
informacdes eu ndo digo desconhecidas, mas novas, porque tudo sempre a gente ja

ouviu falar daquilo, mas traz algumas informacdes” (D3).
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O cotidiano escolar exige do diretor de escola uma visdo abrangente que
possibilite sua atuacdo nas varias dimensdes da gestdo escolar e nos diferentes
segmentos da escola. Dada a constante dinamica da escola, que traz novas
necessidades e possibilidades, a formacdo continuada precisa revelar-se como
situacao formativa em todos os seus espacos.

Quadro 7: Sobre a formacéo para atuar como diretor

Aspectos Como percebem a prépria formagéo para atuar como diretor

D1 “Nao, nao me sinto formada. A gente esta com déficit muito grande de formacao, nédo
sé por conta da Pandemia, mesmo antes da pandemia nessa gestdo. Sao raros 0s
momentos de Formacao que a gente tem na rede, a gente tem encontros pra serem
transmitidas informacdes, ah, como que usa o novo sistema do ponto de frequéncia,
isso € que a gente tem, mas o encontro formativo que reflita sobre a minha prética,
que faca eu refletir, me faca mudar alguma coisa aqui dentro da escola, eu ndo tenho.

Isso ndo ocorre, nao ocorre. Com os diretores ndo”.

D2 “Nao, ndo. Acho que tem coisas muito legais, mas € que a formacéo que eu acredito
€ essa aqui, aqui. Entdo, por exemplo, a gente esta marcando com o pessoal la da
Secretaria de Educacdo que trabalha com o meio ambiente para sentar com as
professoras e organizar a horta delas. Elas vém um dia, fazem toda a parte dos
fundamentos do mundo sustentavel, s6 que no outro dia elas vem e mexem com a
terra junto com as professoras, de preferéncia com as criangas, eu acredito muito na
eficiéncia dessa formacéo, nessa préxis educativa, € problematizando as coisas que
a gente faz, o que que vocé faz e traz pra ca. [...] Agora a Secretaria, principalmente
nos ultimos tempos, tem uma coisa que eu tiro o chapéu e que eu nao vejo a hora de
chegar a proxima, sabe aquele parece o proximo episddio, que eu gosto muito, eu
chamo de curadoria, estou fazendo um curso agora que é o do educacdo e
transformacéo, eu ndo sou muito bom com nome, Educacéo e transformacéo, acho
que é isso que chama né? Do CEMEAD. E ai nesse curso vocé pega la vai tendo os
fundamentos e tal, e tem Leia mais, Saiba mais, Assista esses filmes, dicas, nossa
(empolgado) aquilo € muito legal, muito legal. Eu tenho, monto, organizo ai toda uma
estrutura pra dar conta disso, porque eu acho essa curadoria fantastica. E ai estou
montando um arquivo, por exemplo, outro dia a gente foi discutir com os professores
avaliacdo da aprendizagem das criancas, ai no médulo anterior do CEMEAD que eu
fiz, ah peguei todas estas indicac6es, vi tudo, revisitei, me organizei e fui trabalhar

com os professores, ai fiz com as coordenadoras, a gente fez entre nds, juntos, nos
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preparando e ai fomos falar com todas as professoras. [...] O minimo que eu exijo de
um processo formativo é que seja coerente, sendo ele é falso, ou pra alguém ganhar
dinheiro, ou pra justificar que esta fazendo, ou pra agradar um grupo que néo é o meu,
nao é com o qual eu me identifico, mas o minimo de coeréncia, vocé fala que o dialogo
€ algo importante em nossa rede, entdo vamos dialogar, planejar em conjunto €
importante em nossa rede, entdo me convida pro seu planejamento, [...] jA que eu
tenho que convidar os meus professores pro meu planejamento pra que a minha
gestéo seja democratica, seja democréatico comigo, ai vocé me ensina, agora se vocé
falar pra eu ser e ndo ser comigo, (risos) eu ndo vou ser quando eu voltar |a, vou fazer
igualzinho vocé esta me ensinando, ai ndo vou ser democratico ou eu ndo vou
acreditar no que vocé esta falando, s6 tem esses dois caminhos, eu vivo repetindo
iSso ha Secretaria, o tempo todo. Entdo, do ponto de vista da formacéo o que eu exijo
0 minimo é coeréncia, se quer que eu dialogue, tem que dialogar comigo, se quer que
eu planeje em conjunto, tem que planejar em conjunto comigo, se quer que eu hao

coloque as criancas em fileiras, ndo me coloque em fileira.

D3

“Nao, formada ndo. Formada acho que € um termo muito determinante, eu acho que
as formacBes que a Secretaria oferece elas acrescentam, tudo traz sempre um
crescimento, mas nao a ponto de falar assim: ah estou formada né, eu acho sempre
se tira um ponto que vocé fala assim isso aqui € interessante eu aproveito. Eu acho
gue as formagbes que a gente tem feito ultimamente do trio gestor por exemplo, elas
nao tem acrescentado muito, mas eu acho que é a questdo da ansiedade do tempo
que nés estamos vivendo também, da questdo, ndo sei, tudo muito acelerado né,
muito acelerado, quando a gente pensa assim: sdo muitas coisas pra se realizar
dentro da escola, que nem esse periodo aqui, vocé falou todo periodo esta sempre
atribulado né, mas ai vocé estd num periodo que vocé comeca a ficar 14 com o
pensamento nestas questdes de pontuacao, disso e daquilo, mas vocé tem que parar
também com matricula, com isso, é um periodo que vocé t&4 pensando na avaliacéo
das criangas, elas estdo fazendo avaliagdo, e na verdade tudo se encontra, mas
quando vocé pensa huma avaliagdo, vocé esta pensando num planejamento pro
futuro por exemplo, porque a avaliacéo vocé esta planejando um passado porque vocé
esta vivendo ali o que que a crianca ja percorreu para poder planejar o futuro. Na
matricula, vocé esta fazendo a matricula de criancas que vem de outra escola também
pensando num planejamento futuro né, da remocao também, se vocé esta aqui, se
vocé esta em outro lugar, entdo € um momento em que vocé faz uma revisaodaquilo
que esta passando, mas na verdade pra pensar no futuro sé que tudo é muitotempo e
a cabeca entdo comeca a rodar, e muitas vezes a gente acaba ficando no automatico,
porque vocé tem que cumprir prazo porque a documentacdo tem que serfeita e vocé
nao consegue entao realizar tudo de uma forma conectada, fica tudo muitodesconecto,

sendo que se tanto a avaliagcdo, quanto essas matriculas é uma questéo
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de vocé pensar no percurso que vocé ja fez pra poder planejar pro futuro, ou seja, o
objetivo € o mesmo, s6 que fica tudo desconectado porque é muita coisa, porque vocé
tem que documentar aqui, vocé tem que entregar leite ali, vocé tem que anotaraqui,
vocé tem que ter registro disso, e é muita coisa e ai sua cabecga na verdade elaacaba
nao fazendo... ndo tendo tempo pra fazer as analises corretas, entendeu? Porque ai
vocé fala assim: terminei aqui, esse aqui ta pronto e vocé nao teve o tempoassim de
parar pra pensar pra fazer um fechamento daquilo. Entdo eu acho que muitasvezes a
gente vai na formacéo, porque se vocé me falar, ttm formag&o do Trio Gestornesta
quarta, a minha cabeca néo ta na formacéo do Trio Gestor, ela ta no que precisasaber
do GIER, que precisa saber disso, que precisa daquilo e aquilo que vai ser
apresentado sei la de repente ali, eu vou pra reunido pensando: ai, sera que alguém
vai falar desse assunto? E ai ndo, a pessoa ndo esta pensando naquele assunto, esta
pensando em alguma coisa ali do pedagdgico que néo vai entrar em avaliagéo, que
nao vai entrar em GIER, e ai a gente ja entra na formacdo pensando assim: termina
que eu tenho que fazer isso aqui, entendeu? E agora que é online entdo, vocé esta ali
no online mas vocé esta fazendo ao mesmo tempo outra coisa, entdo eu acho que ta
um tempo muito acelerado e ai tudo que se apresenta parece que nao satisfaz muito,
entdo eu ndo sei se é porque 0 negocio realmente ndo esta contemplando, néo foi
bem planejado ou se é o tempo que se esta vivendo que a gente parece que nao fica
satisfeito com nada, entendeu?

D4

“Sim, eu me sinto formada. Por qué? Porque como eu ja tenho muitos anos, eu fui
aprendendo, desde aquele tempo até hoje teve formagdes maravilhosas, excelentes.
Uma das coisas que eu gosto daqui sdo essas formaces, sdo formacdes excelentes
com a assessoria do Celso Vasconcellos, tinha de outras pessoas maravilhosas
também, cada vez que a gente ia numa reunido era um curso, tinha formacéo, era
uma coisa excelente! Sabe, teve varias maravilhosas e teve curso de inglés, tinha
italiano, tinha Voz e Vez das criangas, entdo era assim... Quando a Secretaria se
prontifica a fazer uma formacéo, ela faz bem-feita! Eu sempre fiz questdo de fazer, eu
fazia varios, eu ia pra Fracalanza na Cidade Mirim, onde tivesse uma formacao euia e
ainda era em horario de trabalho a maioria [...] Eu me sinto formada porque eu
conquistei, eu fui, muitas vezes eu saia daqui, ia 1& no centro de Guarulhos, no
Adamastor pros cursos, ficava l4 até nove e meia da noite, fazia de computacao, fazia
todas as coisas que tinha. Eu ia. Era dificil? Era. Ficava cansativo? Ficava. Mas sim...
eu acho que eu me sinto formada porque eu tinha interesse, eu tenho interesseem
aprender, eu tinha e tenho interesse sim, entdo eu me sinto formada nesse sentido,que
eles oferecem e ai a pessoa se tiver interesse em adquirir aquele conhecimento,ela
vai atras. Tudo na vida é assim. Nessa minha trajetéria se me perguntar assim, seeu
me sinto... eu me sinto formada, eu conheco as formacdes da Secretaria o0 que eles

querem gue a gente consiga aprender e a adquirir novos conhecimentos pra
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sala de aula, pra lidar com as pessoas, eu fiz de gestao de pessoas, la teve a primeira

parte, a segunda parte, fiz todos, entéo aquilo la eu trago pra vida.

Fonte: Entrevista com os diretores de escola.
Quadro elaborado pela pesquisadora.

Os relatos dos entrevistados revelam a auséncia da relacdo do ofertado na
formacéo com o trabalho na escola.

A fala da entrevistada D1 demonstra a busca de solugéo para os desafios
cotidianos e revela que a mesma néao atribui valor de acdo formativa aos eventos
ofertados pela Secretaria de Educacéo.

Libaneo (2018, p. 187), define formac¢ao continuada como “prolongamento da
formacéo inicial visando ao aperfeicoamento profissional tedrico e pratico”. O autor
afirma ainda que a formacéao continuada pode possibilitar a reflexividade e amudanca
nas praticas, auxiliando na tomada de consciéncia, compreenséao das dificuldades e
elaboracéo de formas de enfrentamento dos problemas.

Ao afirmar que ndo se sentem formados, D1, D2 e D3 demonstram que a
proposta ofertada ndo impacta o cotidiano da gestdo escolar e a formacdo da
identidade de diretores de escola.

A relacdo da formacdo continuada com a construcdo de saberes para o
trabalho é elemento fundamental, embora, o trabalho na gestéo escolar seja feito por
meio de diferentes saberes, e a utilizacdo desses saberes se da em funcédo do
trabalho e de situacdes ligadas ao trabalho. Segundo Tardif (2014), os saberes
docentes devem ser compreendidos sempre em relagdo ao trabalho na escola. E
sobre a identidade profissional, o autor afirma que é gradualmente construida pelas
vivéncias e socializacdes profissionais, o que quer dizer que a realizacao das funcdes
e a peculiar experiéncia do trabalho promove a identidade do diretor de escola.

Marin (2019), citando Chantraine-Demailly (1992), afirma que a funcéo
consciente da formacao continuada € a de transmisséo de saberes e de saber-fazer.

D4 afirmou sentir-se formada e considerou isso como resultado de seu proprio
interesse. Destacou ainda que as formacgdes serviram para sua formacao profissional
e pessoal. Outro fato revelado na fala da entrevistada é a referéncia a eventos
formativos realizados em tempos passados, ndo citando nenhuma agéo formativa no

tempo presente. Ficou perceptivel que a temporalidade € referéncia na constituicao
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dos saberes. Sobre isso, Tardif (2014), diz que “a temporalidade estruturou, portanto,
a memorizacao de experiéncias educativas marcantes para a constru¢cdo do Eu
profissional, e constitui o0 meio privilegiado de chegar a isso” (TARDIF, 2014, p. 67).

Em seu relato, D3 chamou a atencéo para as interferéncias das demandas em
sua participacao nas reunides formativas, principalmente nas teméaticas referentes ao
aspecto pedagdgico.

D2 afirmou perceber acdo formativa em um curso especifico oferecido pela
Secretaria de Educacéao, e detalhou a organizagao do curso com oferta de materiais
de estudo, conteudo sistematizado e mediacdo por tutoria ou curadoria. Esse fato

sinaliza a importancia de organizacéo e mediacao nas acfes de formacao continuada.

Quadro 8: Sobre a formacao oferecida pela Secretaria de Educacéo

Aspectos Expectativas Participacéo na elaboracéo
das propostas

D1 “A minha expectativa era que tivesse uma | “Nao, ndo tenho, A gente nao tem, quando
formacdo que contribua para que eu|vem algumas propostas, ja chegam
possa refletir e trazer mudancas [...] Ou, | impostas. Entram como convocacao até ah
nossa pratica ta muito bacana, mas a | vai ter uma palestra, os diretores estdo
gente pode melhorar ou ndo, ndo ta| convocados e os professores convidados.
bacana, a gente esta errando ali, vamos | Entdo essa articulacdo ndo existe. [...] A
tentar mudar isso, eu acho que a gente | gente ndo tem essa possibilidade de sentar
precisa dessas formacdes para isso e o | e organizar, de ter uma conversa. Vé o que
diretor precisa ter esse tempo de estudo. | t& precisando dentro das escolas, 0 que a
[...] Nao esta tendo essa opcao na Rede. | gente precisa para melhorar tal coisa, em
A gente ndo esta. A gente ta ali no nosso | tal zona dessa cidade, né?[...] Outra coisa a
dia a dia a rotina t4 engolindo a gente e a | gente... quem ta na periferia para se
gente ndo tem esses espacos formativos | deslocar para o centro € muito dificil. [...]
de troca de experiéncia pra a gente saber | Entdo isso que falta, a gente nao tem
um pouco mais sobre uma teoria de um | participacdo nenhuma e quando tem é
pensador novo, porque a gente ta ai com | sempre |la no centro, com locais pré-
varios pensadores novos que estdo | definidos, ja estd tudo montadinho, eles ndo
estudando, se eu quiser me formar eu | apuram o que é uma necessidade da rede
tenho que procurar isso fora do meu | para ter, e ndo ta tendo né nao ta tendo,
horario de trabalho, porque dentro da | mas quando teve foi assim, desta forma”.

rede ndo tem essa possibilidade. Até tem
alguns cursos que a Rede ofereceu, sé
que eles deixam bem claro, que pra se
inscrever tem que ser fora do horario de
trabalho. Isso ndo ¢é formacao
continuada, se eu tenho que me inscrever
fora do meu horario de trabalho, isso nao
€ uma formacao continuada, eles tem o
nome de Formacdo permanente, eles
usam com este nome, sé que um dos
guesitos pra inscricdo é fazer fora do
horario de trabalho, nos diretores a gente
tem uma carga horaria de 40 horas, entéo
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é impossivel me inscrever fora do meu
horario de trabalho ou eu tenho que fazer
a noite e se eu tenho que fazer a noite,
nao é formagao continuada”.

D2

“E fécil criticar, mas eu fico me
perguntando, se eu estivesse 14, o que eu
iria oferecer? Eu ia pras pessoas... 0 que
elas querem, o que elas precisam. Assim,
primeiro ia tentar fazer esse movimento
qual seu sonho de escola, para que as
pessoas parem de ver problemas e
passem a trabalhar a partir de
sonhos. Qual o sonho pra sua
escola? Depois da gente tentar fazer
esse movimento, o que cada escola
precisa pra ter esse sonho? Ai comecar
atratar diferente os diferentes. E que nem
umas coisas que me irritavam nessas
formacdes de rede é um pouco essa ideia
de falar: é tem escolas, ndo sei o que I3,
ndo sei que |4, tem escolas que néo
recebem criancas com deficiéncia, ai
essas escolas, ai a Lei, ai tarara-tarara, ai
eu falo tenho 53 criangcas com
deficiéncia, o que vocé esta falando ndo
me serve, eu preciso ficar aqui? [...]
Mas pra mim, o desafio de formacgéo da
Secretaria é dar conta do que é a Rede e
do que sdo as especificidades. Até pra
ser légica, a gente nédo fala que tem que
fazer isso com as criangas, que ndo pode
tratar as criangas tudo igual e ndo sei o
qué? Por que trata as escolas tudo
igual?”

“‘Nao. De formacao? N&o. Acho que tem
coisas muito legais, tudo. Nunca me senti
participante. tem uma avaliagdo, umas
coisas talvez por ai. Mas chamar junto pra
planejar, identificar necessidades, e
problemas, sonhos, nao.

D3

“Uma coisa de expectativa que eu tenho
€ que deixasse um pouco isso de lado,
de cada um dé la sua contribuicdo de
troca de experiéncia, que € coisa
importante, mas que nao fosse baseada
na troca de experiéncia. Porque muitas
vezes vocé apresenta assim um assunto
e ai fala: e ai 0 que vocés acharam? E ai
se vocé for numa formagdo e vocé
observar, eu ndo sou uma pessoa
de falar muito, pelo contrario, eu néo
gosto de falar[..] E sempre aquela
pessoa que fala e em alguns momentos
vocé vé que ndo adianta muito vocé
discordar porque, eu ndo sei se € a
maneira como as pessoas falam... é
sempre aquela pessoa que fala e ai acho
que a gente acaba ndo caminhando muito
[...] tivesse por exemplo na formag&o que
a gente realmente pudesse conversar
com o formador, né, porque muitas
vezes a coisa vem e a gente fica ligando,
oh e isso daqui? Porque o tutorial agora é

“Mas assim eu considero que ndo. Porque
mesmo nas situacdes em que se fala pras
pessoas terem participagcdo, é... muitas
vezes a gente, ndo sei se cabe aqui, mas
muitas vezes a gente se sente usado [...]
Entdo, muitas vezes eu vejo que € essa
guestéo de nds vamos fazer uma comissao,
nés vamos combinar isso, iSso e isso, sO
gue vocé falou tudo o que vai ser
combinado e ai o que t4 ali na verdade teve
a opgdo muitas vezes de concordar. Entdo
ndo sinto que foium planejamento, né.
Agora, quando fala assim: oh nés temos
gue chegar neste ponto que ideias vocés
dao e ai vem aquele emaranhado de ideias,
ai € uma questéo de se sentir participativo
né. Entdo... mas eu nao acho, até porque
eu ndo vou em muitas reunifes, né, entdo
pode ser que seja uma coisa minha
também, as vezes fala assim, eu ndo me
sinto porque ndo me deram oportunidade,
muitas vezes porque ndo fui, porque
também ah eu vou sair daqui e toda vez que
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assim, ele é assim desse jeito, se tiver
divida, liga pra esse numero, né e ai
aparecem aqueles nimeros que vocé
liga, liga, mas tem um monte de gente
ligando ao mesmo tempo, entdo a minha
expectativa, eu acho que... ndo sei...
precisa de uma coisa assim de uma forma
mais dindmica, em que vocé realmente
possa ter a sua participagédo nédo s6 numa
lista de presenca, mas quevocé possa ter
uma interacdo naquela formacao, entao,
uma coisa que realmente possa trazer um
crescimento, um crescimento assim de
vocé acreditar na mudanca e ver que
aquilo funciona, ndo s6 do crescimento de
vocé ter mais informacdes, que as
vezes oteu crescimento ta dando assim,
vocé tatendo mais informacgéo, s6 tendo
maisinformacéo, mas alguma coisa que
faca vocé também refletir junto, mudar
seu pensamento, acreditar que a coisa
funciona, acho que é essa expectativa:
poder interagir de verdade”.

vocé, sai acontece um BO (risos), alguma
coisa que vocé tinha que estar 14,
entendeu? Entao, prefiro ficar aqui, né, mas
€ isso, entdo de repente ndo € culpa do
outro, mas uma escolha minha que nao
tenho participado, entdo, considero que
ndo, mas ndo por culpa do outro, talvez por
uma opgao.

D4

“A minha expectativa é assim se falar que
tem um curso |4, eu tenho vontade ir, s6
nao fiz estes dltimos nos Ultimos tempos
porgue estava muito dificil pra mim sabe,
prair |4, pra atravessar prair |4 pro centro
de Guarulhos [...] entdo se vai sair algum
curso, minha expectativa € que ele é
muito bom, é que vale a pena, e que se
eu tiver um tempo eu vou, entdo eu
acredito assim a Secretaria quando se
propbe a fazer um curso € um dos
melhores, sabe é de primeira linha, é
coisa assim muito boa, eu iria sim, entdo
minha expectativa € de conseguir fazer, &
de querer estar junto, porque eu conhecgo
0 pessoal de 14 e eu sei que eles sempre
qguerem fazer o melhor, e fazem né!
Entdo, minha expectativa é essa: que
vale a penal

“‘Infelizmente nado. Eu gostaria de ter, eu
gostaria que alguém me perguntasse minha
opinido, o que eu acho, o que é interessante
pra escola, em que momento nés estamos,
mas assim eu ndo tenho, quando eu vou ja
esta pronto, sO depois que terminou,
pergunta pra gente, a avaliacdo, pergunta
pra gente o que a gente achou, as
sugestdes. Eu tenho vontade de falar, oh la
na escola eu gostaria de fazer um curso a
respeito disso, meio ambiente, de repente
alguma coisa que vai assim mais de
encontro com que a gente ta precisando,
mas nunca ninguém perguntou pra mim, o
gue eu queria, do que eu gostaria, ou
alguma coisa, quando eu chego ja ta
pronto. [...] Entdo assim... Quem elabora?
Quem faz? De onde tira? Sabe, de onde ela
tirou isso, qual a expectativa? Porque
guando a gente vai, ja esta pronto, mas nao
vem, pra mim nunca veio um e-malil
perguntando quais eram minhas sugestoes,
ou alguma coisa assim. Eu acho que se
perguntasse pra mim, eu gostaria sim de
ajudar a contemplar e falar das coisas,
porque eu estou aqui hi tantos anos né!
Nunca me perguntaram, entdo nessa parte
eu nao sou contemplada.

Fonte: Entrevista com os diretores de escola.
Quadro elaborado pela pesquisadora.
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Nos relatos sobre as expectativas, destacam-se as seguintes:

« reflexdo para mudancas na pratica;

o tempo de estudo;

e espacos formativos para aprofundamento teérico;

« formacao dentro do horario de trabalho;

e conversas com o formador;

e estar junto com as pessoas para que elas percebam os sonhos e nao
somente os problemas;

e consegquir ir na formacéao;

e interagir;

« acreditar desde o inicio que a formacé&o proposta é boa;

e que as diferencas das escolas sejam vistas e tratadas com diferenca,
sem uniformidade.

A educacédo escolar exige organizacao do trabalho educacional, e esse € um
aspecto que complexifica o fazer do diretor de escola. Nesse contexto, a formacéo
continuada é essencial para descortinar possibilidades de enfrentar criativamente as
demandas diarias.

Nota-se nos relatos dos diretores de escola a expectativa de movimentos
formativos que incluam a “aplicagéo e a expressado da realidade, das concepg¢bes
tedricas tratadas” (LUCK, 2000, p. 30). Os entrevistados deixaram evidente a
necessidade de didlogo com formadores que medeiem a construcéo dos saberes.

O trabalho dos diretores de escola ultrapassa as atribui¢cdes previstas no Edital
de Concurso Publico, como exposto no capitulo 7. Isso pressupde atencéo especial
para as expectativas de formacéo desses profissionais. LUCK (2000, p.30) enfatiza
que é importante que os cursos formativos tenham “consisténcia externa, isto €, que
tenham ideias que sejam consistentes e adequadas para explicar e orientar a acao
na escola”.

Referente a pergunta sobre a participacao, um evento interessante ocorreu nas
entrevistas: todos os entrevistados demonstraram surpresa ao perceber que néo
atuavam na elaboracdo das propostas e, numa rapida pausa em que aparentavam
refletir sobre isso, a feicdo mudava, demonstrando certa indignagcdo com a
contradicdo entre a Concepcao participativa da Rede - expressa no Projeto Politico
Pedagogico, exposto no capitulo 7 - e a falta de oportunidade de participacdo dos

diretores na elaboracdo da formacdo continuada. Segue como exemplo o
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comentario: “Ja esta tudo montadinho, eles... eles ndo apuram 0 que € uma
necessidade da rede para ter!” (D1).

Assim, “possibilitar espacos de participacdo muda a fundamentacgao tedrico-
metodoldgica necessaria para a orientagdo e compreensao do trabalho da dire¢do da
escola” (LUCK, 2000, p.14).

A participacao dos diretores de escola na elaboracao das propostas formativas,
estabelece o exercicio da responsabilidade do conjunto dos profissionais no processo
de tomada de decisbes, planejamento, acio, avaliacéo e resultado (LUCK, 2000).

Vale destaque o apontamento feito por D2 sobre um grande desafio da
Secretaria de Educacgao no que se refere a formagao continuada: “Mas pra mim o
desafio de formacédo da Secretaria € dar conta do que é a Rede e do que séo as
especificidades”. Segundo LUCK (2000), as propostas dos sistemas de ensino
comumente ndo se assentam sobre o especifico e sim no geral da atuacdo. Porém,
a responsabilidade de formac&o - para acentuar o processo de profissionalizacéo de
gestores para que enfrentem os desafios de cada escola - recai fortemente sobre os

programas e cursos de formacéao oferecidos pelos sistemas de ensino.

Quadro 9: Sobre a formacéo oferecida pela Secretaria de Educacéo

Aspectos As tematicas da Formacé&o sdo pedagogicas ou administrativas

D1 “Sempre ligado ao administrativo, sempre. Nao teve nem um dia que a gente foi la para
falar do pedagdgico, ndo teve. Eu posso afirmar categoricamente, porque eu t6 desde
que comecou essa gestdo nem um dos dias em que eu fui convocada a ir, foi para falar
da minha pratica pedagdgica dentro da escola, eu sempre vou la para receber
informacdes sobre o administrativo. Entdo a gente fala tanto nisso, né? Que o
pedagogico tem que trabalhar, né... que o administrativo tem que trabalhar pro
pedagogico, s6 que na rede é ao contrario, né. Quando vocé me fez esta pergunta eu
pude refletir sobre isso, né, que o administrativo ta engolindo o pedagdgico. E isso ndo
pode acontecer, ndo pode acontecer”.

D2 “De uns anos pra ca pedagdégico, sem duvida. 100% pedagdgicas, acho que ja teve uma
época que... De uns tempos pra ca, sem duavida, muito mais pedagégicas mesmo.Ha
alguns anos, uns seis, sete anos atras, a énfase era organizacional, estratégico. No
comego desta gestdo era pedagdgico também, apesar de ser... aqueles cursos da
Fundacdo Lemann e do Instituto Ayrton Senna sao muito ruins né, bem que eram
pedagdégicos, mas... Tinha o Instituto que dava umas formacdes pedagdgicas
superlegais junto com a secretaria que se chamava Mais Diferenca, eu gostava muito
das formacdes dele. Essa coisa de repertério, de curadoria eu acho muito importante,
pra gente, a gente fica aqui na escola, aqui € uma maquina de fazer louco, a gente nao
consegue ler, a gente ndo consegue dialogar com profundidade, de repente vem estes
subsidios pra quem esta enterrado aqui € muito importante”.

D3 “Acho que na questao do diretor € mais pra uma questao burocratica, porque tem uma
questédo pedagdgica, mas acaba sendo muito de uma questao de ter que registrar assim
e enviar assim, ndo sei o que, ndo sei 0 que, entdo no caso do diretor acaba sendo o




132

mesmo que o pedagdgico fica muitas vezes de orientacdes, quando é convocacdo vem
mais questdes de orientacdes do que realmente uma formacéo, entdo acho que é mais
a questao burocratica”.

D4 “Nas formagdes 0 que eu vejo, o que eu percebo “é” muitas reunides pedagdgicas.
Porque eu acho que deve ter um cronograma, que na legislacéo consta né que tem que
fazer as formacdes. Entao eu vejo assim, os Coordenadores vao toda semana, né! E é
gquase toda semana, as vezes a cada 15 dias, entao eu falei assim: - Poxa vida eu queria
ir nessas reunifes também porque o Coordenador vai, ele esta... as vezes na parte
pedagdgica, o Coordenador sabe mais que o Diretor, sabe entdo eu gostaria de poder
participar, de saber. [...] agora a parte administrativa € bem menos, tem muita coisa que
mesmo nesse tempo todo eu gostaria de saber de administrativo. [...] Como que
funciona, entdo tem também, ultimamente tem feito tutoriais, tem muitas atividadesque
vocé vai aprendendo sozinho como eu ja falei das outras coisas e a gente acaba
perguntando pros outros, mais na minha visdo tem mais pro Coordenador, mais pra eles
do que pro diretor, enquanto o Coordenador foi pelo menos a cada 15 dias quando tinha,
eu ndo, eu ia “de um més”, dois meses, numa reunido administrativa pra falar deum
monte de coisa tudo amontoada, que eu ja nem sabia. [...] E eu pra aprender todas
essas coisas, eu tenho que ir atras, eu leio o memorando, nossa 0 que eles estdo
falando aqui, ai eu procuro fazer, porque nem sempre o Coordenador da tempo de
conversar tudo o que ele fez 14 no curso. [...] Entdo eu gostaria que fosse assim, que
tivesse, € uma sugestdo, uma reuniao que tivesse o Coordenador junto com o diretor
algumas vezes, nao que eles ndo deixem, ndo sei, mas olha assim, essa reuniao...
como no ano passado teve, as vezes tinha a reunido online que eram nés trés, o trio
né, isso é importante, porque se ndo, nao da tempo da gente conversar, a gente criar
esses espacos, entdo se tivesse olha precisamos dos trés ou de pelo menos dois. Entdo
eu acho assim que tivesse uma balanca, que tivesse mais administrativo, porqueeu acho
gue contempla muito o Coordenador, e ta certo tem que contemplar porque € o dia a
dia, mas tem essa parte que podia chamar mais. Tem muita coisa, por exemplona parte
administrativa financeira, que tem muita coisa que depois que ta feito é que vai ver, que
a gente vai saber né! Entdo assim, ensina, explica como faz, sabe... apesar de tudo
isso, tem que acompanhar, tenha mais o0 administrativo, que continue com o
Coordenador, com o professor, enfim, mas a gente também.

Fonte: Entrevista com os diretores de escola.
Quadro elaborado pela pesquisadora.

A deciséo - de incluir no questionamento feito aos entrevistados apenas as
Dimensdes Pedagdgica e Administrativa - foi intencional, e se fundamentou na
afirmacao de que “os gestores sado os profissionais responsaveis pela organizagao e
orientacdo administrativa e pedagdgica da escola” (LUCK, 2009, p. 22).

Os relatos dos sujeitos de pesquisa revelaram alguns aspectos sobre as
Dimensdes Pedagodgica e Administrativa:

e A percepcéao sobre o que se define como pedagdgico é diversa;

D4, ao falar sobre as “reunides pedagdgicas”, referiu-se aos eventos

destinados exclusivamente a formacédo da Professora Coordenadora Pedagogica.
« O administrativo € entendido como sinénimo de burocrético; D3

dividiu os eventos de que participou em burocratico e pedagdgico;
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e Houve totalidade afirmativa em percepc¢des antagonicas;
D1 relatou: “Sempre ligado ao administrativo, sempre. Nao teve nem um dia
gue a gente foi |4 para falar do pedagogico, ndo teve”.
D2 afirmou: “De uns anos pra ca pedagdgico, sem duvida. 100%pedagogicas”.
e O administrativo foi apontado como a definicdo do fazer do diretor de
escola;
D4, ao expor seu desejo de formagao voltada ao diretor de escola, falou: “tenha
mais o administrativo, que continue com o Coordenador, com o professor, enfim, mas

a gente também”.

Embora o trabalho na gestdo escolar ndo se efetive de modo fragmentado, é
importante a clareza sobre as Dimensfes e suas caracteristicas. Para o diretor de
escola, conhecé-las possibilita atuar de modo mais abrangente e para o Sistema de

ensino oportuniza acdes formativas com maior efetividade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho possibilitou conhecer as percepcdes dos diretores de escola
sobre a formacdo continuada ofertada pela Secretaria de Educacao de Guarulhos.

Pensar criticamente na organizacao da escola por meio da gestao escolar ndo
€ assunto meramente formal, mas pratica socioeducativa com fim de promocéo da
qualidade dos processos escolares (LIBANEO, 2018).

Dado o dinamismo e complexidade do contexto escolar, o titulo desta pesquisa
pode parecer ousado ao propor a busca sobre o que os diretores precisam saber.
Mas ao considerar que a Educacdo € processo sistemético e organizado, a
investigagdo proposta se torna legitima e possivel.

Os capitulos que compdem este estudo representam o percurso de pesquisa
e reflexdo sobre a formacgéo dos diretores de escola. Cada um foi elaborado com
esforco de sintetizar questdes tedricas e situacbes empiricas referentes aos saberes
mobilizados e utilizados no exercicio da gestao escolar.

A partir da hipotese de que a dimenséo pedagodgica é pouco pautada nas acdes
formativas, buscou-se identificar - por meio dos relatos dos sujeitos da pesquisa -
evidéncias para confirmar ou rejeitar a hipotese apresentada.

A relevancia desta hipotese € a afirmacédo de que a gestdo pedagdgica é a
mais importante dimensao da gestéo escolar, pois ela tem por objetivo a atuagéao do
diretor para a promocé&o das aprendizagens dos educandos (LUCK, 2009).

As questdes centrais trouxeram as indagacbes que mobilizaram a
investigacdo. Os diretores de escola percebem alguma relacdo entre a proposta
formativa e a realidade escolar? As ag0es de formacao continuada contribuem para
a formacéo da identidade do diretor de escola? Afinal, 0 que os diretores precisam
saber?

Os resultados deste estudo confirmaram a hipétese de que a dimenséao
pedagdgica é pouco pautada nas propostas de formacao continuada dos diretores de
escolas municipais de Guarulhos.

Segundo a analise dos relatos dos sujeitos da pesquisa, as formacoes
direcionadas ao diretor de escola tomam por base questdes relacionadas a aspectos
gerais da escola, considerando a dimenséo pedagdgica como o componente mais
expressivo no trabalho do Professor Coordenador Pedagogico (Quadro 9).
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Essa constatacao revela um panorama de fragilidade no processo formativo
dos diretores de escola, pois a dimensao pedagdgica “constitui-se como a dimenséo
para a qual todas as demais convergem” (LUCK, 2009, p. 95). Embora, na pratica
cotidiana, as a¢des que envolvem essa dimensé&o sejam naturalmente compartilhadas
com outros profissionais, como o Professor Coordenador Pedagogico, hunca devem
ser delegadas inteiramente a eles.

Sobre a primeira questao central, as investigacdes revelaram que, embora 0s
diretores ndo percebam a relacdo das formacbes com a realidade escolar, eles
desejam fortemente que essa relacdo aconteca, de modo a provocar reflexdes e
mudancas na pratica (Quadro 6). Uma das formas possiveis de estabelecer
reconhecimento da realidade é a escuta atenta sobre o que os diretores tém a dizer.
Porém, a elaboracdo das formacfes ndo conta com a participacdo desses gestores
(Quadro 8), impossibilitando a aproximacéo da formacéao a realidade escolar.

Ha que se considerar que a formacdo continuada dos diretores de escola é
composta por outros elementos, além das necessidades expressas pelos sujeitos,
como as concepcdes de educacdo e de gestdo escolar, os objetivos educacionais do
Sistema de ensino, a singularidade das escolas e os Projetos Politicos-Pedagogicos
da Rede e da Unidade escolar (SILVA, 2018). Mas no processo formativo é preciso
compreender o diretor como um profissional pratico-reflexivo e criar espacos para sua
participacéo.

Sobre a segunda questdo central, os estudos mostraram que as acoes
formativas nao trouxeram contribuicdo aos sujeitos de pesquisa na formacao da
identidade de diretor de escola (Quadros 4 e 7).

Ficou evidente o reconhecimento dos diretores de escola sobre a importancia
da formacao continuada no exercicio profissional (Quadro 6). Ao buscar a qualidade
das acbes na gestao escolar, percebem a formacdo como meio para atingir esse fim
(Quadro 8). No entanto, as propostas formativas ofertadas ndo sao percebidas como
contributivas para a constituicdo da identidade de diretor de escola porque para os
sujeitos, é fundamental a relacdo da formacdo continuada com a construcdo de
saberes para o trabalho. Segundo Tardif (2014), a identidade profissional é
gradualmente construida pelas vivéncias e socializagfes profissionais.

Sobre a terceira questdo central, a pesquisa demonstrou que os saberes

necessarios aos diretores de escola sao diversos, tanto quanto sdo diversos 0s
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fazeres na gestdo escolar. Segundo Luck (2009), a diversidade do trabalho é um
desafio para os gestores.

Para os diretores de escola, a pratica € a referéncia para a busca de saberes
(Quadro 6).

Considerando a dinamica do contexto escolar e as interacdes humanas
presentes nas situacdes cotidianas da escola, ‘o que os diretores de escola precisam
saber’ envolve todas as dimensdes da gestéo escolar.

E necessario que os saberes mobilizados por meio da formac&o continuada
perpassem questdes relativas a:

o« Gestdo pedagobgica: para promover intencionalmente a formacdo e
aprendizagens dos educandos;

e Gestdo de pessoas: para possibilitar a superacdo do fazer limitado a
administracdo de recursos materiais;

o Gestdo administrativa: para alcancar os objetivos de melhoria da interacéo
escola/comunidade, da organizacao dos registros e documentacao escolar, da
utilizacdo das instalacbes e equipamentos, da preservacdao do patrimonio
escolar, da captacéo e aplicacdo de recursos didaticos e financeiros;

e Gestdo da cultura organizacional da escola: para potencializar as
especificidades de cada escola, pois a cultura organizacional é o que distingue
uma escola das demais;

o Gestéo do cotidiano escolar: para ampliar a capacidade de analise do cotidiano
(a realidade néo planejada, as situacdes emergentes);

« Gestdo democratica e participativa: para qualificar a lideranca e a coletividade
expressa na atuacao dos colegiados (conselhos, reunides, assembleias).
Desse modo, a formacédo continuada pode contribuir para o desenvolvimento

dos conhecimentos educacionais dos diretores de escola a partir de questdes vividas
no exercicio da gestéo escolar.

Sem a expectativa de esgotar o assunto, mas com a certeza de ter colaborado
com os estudos voltados ao diretor de escola, formacgéo continuada, gestao escolar e
administracdo escolar, concluo a pesquisa aqui proposta.

Os autores, os conceitos que fundamentaram este estudo, e os diretores de
escola que generosamente dividiram suas experiéncias por meio de seus relatos,
contribuiram profundamente para ampliar o acumulo de conhecimentos desta

pesquisadora. Obrigada!
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APENDICES

1 - Roteiro de entrevista

1- Fale um pouco sobre vocé.

2- Qual sua formacao inicial?

3- Conte sobre sua trajetéria na Educacdo em Guarulhos.

4- Por que a opcao em ser diretor/a de escola?

5- Como vocé define seu papel na escola em que vocé atua?

6- Sobre sua formacdo continuada, como vocé escolhe os cursos?

7- Quais critérios vocé utiliza para avaliar o que é uma boa formacao?

8- Como vocé percebe se a metodologia usada na formacao € adequada?
9- Vocé se sente formado?

10-Quais suas expectativas em relacdo a formacgao oferecida pela Secretaria de
Educacao?

11-Na proposta formativa, percebe significado e aplicabilidade no contexto
escolar?

12-Vocé tem alguma participacdo na elaboragcédo das propostas de formacao da
SE?

13-As tematicas da formacdo sdo mais relacionadas ao pedagdgico ou ao

administrativo?



