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Resumo

O presente trabalho investiga a formacao dos gestores escolares e suas implicagdes para
uma educacdo de qualidade. Esse que ¢ um dos desafios dos professores que assumem
o cargo de gestor, ja que ¢ exigida dos mesmos uma postura critico-reflexiva diante das
demandas da institui¢ao e das politicas de educagdo em seu contexto mais amplo na
sociedade. O objetivo foi analisar as implicagdes da formacdo da gestdo da escola
publica estadual do Ceara. Trata-se de um estudo de casos multiplos realizado em duas
escolas estaduais de Fortaleza, uma com um menor ¢ outra com um maior IDEB.
Contou com a participacao de sete gestores de escola, sendo quatro de uma escola de
grande porte e trés de uma de médio porte. Para a revisdo bibliografica, recorreu-se a
autores como Libaneo (2006) e Vitor Paro (2010), assim como de autores que tratam
sobre formacdo de professores numa perspectiva critica e reflexiva, como Lima e
Pimenta (2011). Procedeu-se também a andlise de textos legais que tratam da formagao
inicial dos gestores escolares. Realizou-se uma pesquisa de abordagem qualitativa tendo
como fontes a entrevista semiestruturada. Para a analise dos dados, aplicou-se um
processo de categorizacao que pudesse contemplar o objetivo central da pesquisa. Os
resultados da pesquisa indicam que a gestdo escolar em moldes democraticos ¢ um
discurso muito presente dentro das instituicdes publicas, estando relacionada
diretamente com o relacionamento interpessoal. Outro ponto relevante foi a necessidade
de uma formag¢do que possibilite o gestor gerenciar os recursos financeiros,
administrativos e pedagdgicos, o que requer uma qualificacdo ampla e solida condizente
com a fun¢do em exercicio. Foi relatado ainda que tanto a auséncia dos pais quanto a
relacdo que a gestdo estabelece com a comunidade escolar interferem diretamente na
educagdo dos alunos. E preciso haver uma maior comunica¢io entre a gestdo e a
comunidade escolar para que aconte¢a uma educacao de qualidade. Em se tratando da
formagdo inicial dos gestores, os achados apontam que os mesmos nao obtiverem
conhecimentos necessarios para assumir a fungdo de gestor durante a graduagdo, o que
deveria ser complementado por uma formacdo continuada. Dessa forma, os gestores
acreditam que sua formagdo ndo os possibilita solucionar os problemas que surgem no
exercicio da fungdo. E preciso considerar a ideia de um gestor ativo e que esteja em
processo continuo de formacao, consciente de sua pratica educativa transformadora.

Palavras chaves: Formagao, Gestores Escolares, Praxis.



Abstract

This paper investigates the formation of school management and its implications for
quality education . This is one of the challenges that teachers who assume the position
of manager , as is required of them a critical- reflective attitude towards the demands of
the institution and education policies in their broader context in society . The objective
was to analyze the implications of the formation of the management of state school of
Ceara . This is a multiple case study conducted in two state schools in Fortaleza , one
with a minor and one with a larger IDEB . Counted with the participation of seven
managers to schools , four of a large school and three of a midsize . For the literature
review , the authors resorted to as Libaneo (2006 ) and Vitor Paro (2010 ) , as well as
authors who deal on teacher training in critical and reflective perspective , as Lima and
Pepper (2011 ) . Also proceeded to the analysis of legal texts dealing with the initial
training of school managers . We conducted a qualitative study with semistructured
interviews as sources . For data analysis , we applied a process of categorization that
could approach the central objective of the research . The survey results indicate that the
school management in a very democratic manner is present discourse within public
institutions , being directly related to interpersonal relationships . Another important
point was the need for training that enable the manager to manage the financial ,
administrative and educational resources, which requires a solid and broad qualification
befitting function at exercise. It was further reported that the absence of both parents
and the relationship that management establishes the school community directly
interferes with the education of students . There needs to be greater communication
between the management and the school community to make it happen a quality
education . In the case of initial training of managers , the findings suggest that they do
not obtain knowledge necessary to assume the role of manager during graduation ,
which should be complemented by ongoing training . Thus , managers believe that their
training does not allow solving the problems that arise on the job . You need to consider
the idea of an active and ongoing process that is in training , knowing its transforming
educational practice manager .

Keywords: Training , School Managers, Praxis .
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta-se como relatério de dissertagdo originado da
pesquisa intitulada “Os percursos formativos dos docentes que atuam na gestao escolar”
faz parte da Linha Didatica e Formacao Docente que se concentra no Eixo Didatico,
Formagdo e Desenvolvimento Profissional Docente junto ao Curso de Mestrado
Académico em Educa¢ao da Universidade Estadual do Ceara — CMAE.

As visitas realizadas nas instituigdes de ensino publico durante a graduacao
despertou-nos o interesse em compreender como a gestao escolar conduzia a escola em
busca de um ensino de qualidade e qual o papel de seus membros em prol de uma
gestdo democratica. Em busca de responder tais indaga¢des? surgiu o tema da nossa
monografia: “Gestdo escolar democratica: desafios e possibilidades”, como requisito
final para a conclusao do curso de Pedagogia na Universidade Estadual do Ceara, no
ano de 2011, que versava sobre a experiéncia democratica de uma instituicao escolar
publica. Concomitantemente com a elaboragdo da monografia, participamos como
bolsista de Iniciagdo Cientifica do CNPQ na pesquisa intitulada: “Trabalho Docente:
articulando a formacdo continua e o desenvolvimento profissional de professores e
coordenadores da rede publica municipal de ensino”, coordenada pela linha da Didatica
no Mestrado Académico em Educagdo da UECE, com duragdo de dois anos. Tal
pesquisa fez surgir inquietagdes acerca da qualidade da formacdo dos docentes da rede
publica e como essa formagao se daria no exercicio do professor fora da sala de aula.

Tais experiéncias nos fizeram pensar como se da a formagao da gestdo escolar,
j& que os membros que a compde sdo docentes e necessitam de uma formacdo voltada
para administracdo escolar e ndo apenas para sala de aula. Através dessas inquietacdes
foi que surgiu o tema da nossa dissertacdo: a formacao da gestdao escolar. Dessa forma,
buscamos conhecer qual formagao o diretor e os coordenadores possuem pra gerir uma
escola e se as mesmas sdo suficientes para o exercicio da funcdo, ja que eles sdo
membros da gestao escolar.

Partindo desse pressuposto, a grande pergunta dessa investigacdo se situou na
seguinte questdo central: como a formacao de professores contribui para o exercicio da
funcdo da gestdo escolar? Em tempos de discurso da qualidade da educagdo, a

compreensdo da formagao dos educadores para o exercicio da fungdo de gestor se faz



17

necessario diante da sociedade em que a escola estd inserida. Dessa forma, as nossas
questdes se traduzem a partir de trés aspectos:

Inicialmente diante da funcao da gestao escolar, que historicamente teve o curso
de Pedagogia como locus da sua formagdo, indagamos: existe uma formag¢ao para que o
docente assuma a func¢do administrativa? Como se da essa formacao? Basta o saber da
experiéncia para administrar uma escola? Existe uma formacao continuada durante o
exercicio da fun¢ao?

O segundo aspecto aqui colocado ¢ a respeito dos cursos realizados por estes
professores. Sabemos que a corrida pelos cursos de Especializagdo lato sensu em
Gestao Escolar ¢ muito grande. Nesse sentido, as perguntas envolvidas nesse campo de
conhecimento falam sobre esses cursos e suas dinamicas de organizacao. E mais ainda:
até que ponto atendem as expectativas?

O terceiro aspecto estende-se ao saber da experiéncia, ou seja, as aprendizagens
que se fazem no cotidiano da pratica gestora. Qual a repercussao da pratica docente no
desempenho da fun¢do administrativa da escola? Até que ponto essas formagdes
contribuem para o cumprimento das normas prescritas nos documentos, para as
questdes de lideranga junto ao grupo, a vida da escola e a aprendizagem dos alunos?

A formacao docente ¢ tratada, pela atual conjuntura, como algo dinamico e
continuo em que a qualificacdo desse profissional ¢ essencial para uma educagdo de
qualidade. A forma como as praticas pedagogicas se realizam nas unidades de ensino
basico do Estado do Ceard merecem novos olhares e reflexdes pela importancia que
assumem na formacgdo dos professores e pela possibilidade de aprendizagem pelos
alunos. Segundo Imbernon (2002) o processo de formagao deve dotar os professores de
conhecimentos, habilidades e atitudes que os tornem capazes de desenvolver uma
postura critica e reflexiva. Ou seja, o professor deve adquirir durante sua formacgao a
capacidade de refletir sobre sua pratica educacional e sobre seu papel como docente.

O desafio da qualidade e de uma postura critico-reflexiva diante das demandas
da instituicdo e das politicas de educagdo sugere a necessidade de profissionais capazes
de compreender a escola em seu contexto mais amplo na sociedade. Dentre essas
atividades estd a de administrar a escola ndo se eximindo de sua prioridade que ¢ a de
proporcionar um ensino de qualidade, cujo foco principal ¢ a aprendizagem dos alunos.

Nessa perspectiva, examinamos a formagao do diretor e coordenador escolar,

assim como o papel que desempenham no processo de mediacdo entre o conhecimento
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sistematizado, exigido pela escola e as demandas da sociedade. Todavia, vale salientar
que nem sempre o que esta previsto na legislacdo ¢ o que encontramos nas praticas da
gestdo escolar publica, pois a mesma estd subordinada as normas e critérios
estabelecidos pelo governo. Isso impossibilita, muitas vezes, que a escola atenda as
expectativas da comunidade escolar e as necessidades sociais. Tal concepcao reflete
diretamente na formacdao dos gestores de escola, j4 que muitos ndo possuem uma
formacdo que os habilitem a formar cidaddos criticos e reflexivos, capazes de
transformar a realidade.

Assim, a relevancia dessa pesquisa esta na busca de compreender como se
fazem as articulagdes entre a formagao docente com a pratica da gestao escolar dentro
das suas reais necessidades e possibilidades pedagogicas e administrativas, nao
apontando apenas uma formagdo em servi¢o, mas apontando a necessidade de um
aporte teorico consistente na qualificagdo dos professores. A formagdo desse docente
como um membro do nucleo gestor devera ser eficaz para que esse possa adquirir a
habilidade de compartilhar autoridade, distribuindo o poder aos segmentos sociais da
escola, tendo a capacidade de considerar interesses e de estabelecer prioridades que
servirdo como melhoria no padrdo educacional da escola. Esta pesquisa tem como
compromisso contribuir significativamente para a compreensao a cerca da necessidade
de uma formagao que possibilite a gestao escolar melhorar a qualidade do ensino, assim
como suas dimensdes administrativa e pedagogica. Apresenta também em quais moldes
essa formagdo se da e até que ponto as politicas educacionais estdo contribuindo, de
fato, para uma administracao escolar baseada em principios democraticos.

Partindo dessa concepcdo, temos como objetivo geral da pesquisa: analisar as
implicagdes da formagao na gestdo da escola publica estadual do Ceara.

E como objetivos especificos: identificar o perfil do professor que exerce a
fun¢ao de diretor e coordenador escolar das escolas estaduais do Ceara, sua formacgao e
preparo para o exercicio da func¢do; conhecer como os gestores se preparam para o
ingresso e exercicio de gestdo escolar; e analisar o processo de configuragdo da gestdo
da educagdo basica cearense.

Por acreditarmos que a formagao docente propicia, em parte, uma preparagao ao
professor para atuar também nas fungdes administrativas da escola, foi que decidimos
realizar essa pesquisa. Entendemos que os professores, para assumir a fungao de diretor

ou coordenador escolar, devam adquirir conhecimentos relacionados a utilizagdo dos
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recursos financeiros, a burocratizagdo e as praticas democraticas de gestdo como forma
de articulagdo entre os processos inseridos no contexto escolar. Para que isso acontega,
¢ preciso uma formagao continuada que proporcione aos docentes uma qualificagdao
capaz de atender a todas as demandas que a fungdo gestora exige. Partindo dessa
concepgdo, ¢ que a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao - LDB (n° 9394/96) discute a
necessidade de um gestor aberto ao dialogo e capaz de administrar apoiando-se nas leis
e nas normas. Esse gestor contemporaneo deve ter uma formagdo que os forneca
subsidios para gerenciar os recursos financeiros, administrativos e humanos da escola.

Esperamos, através desta pesquisa, compreender como acontece a formagao do
diretor e do coordenador, ou seja, em que moldes ela se configura, se em principios de
administracdo geral ou democraticos; e como essa formagdo contribui para que os
professores em exercicio da funcdo administrativa consigam por em pratica os saberes
adquiridos durante o exercicio da fungdo. Sabemos que as reais condigdes de
operacionalidade da escola muitas vezes nao permite e dificulta a gestdo capaz de
transformar a escola em um espaco critico e reflexivo, cujo principal objetivo ¢ o
desenvolvimento de um ensino e aprendizagem de qualidade. Baseada nessa concepgao,
Lima (2004) acredita que a formacdo docente se faz pelo repensar sobre a pratica e
sobre a realidade, através de uma construcao permanente da identidade pessoal. Ou seja,
quando o professor tornar-se um sujeito reflexivo e investigador, capaz de interpretar e
resolver situagdes complexas no seu fazer didrio, ele se torna um profissional capaz de
romper com as barreiras tradicionais e passa a ser um agente transmissor de
conhecimento.

Nossa abordagem de pesquisa se encaminha para a vertente qualitativa, pois
acreditamos que esse enfoque retrata o pensamento reflexivo-investigativo do
pesquisador durante todo o processo de pesquisa. Segundo Franco e Ghedin (2008
p.-108), “a metodologia da pesquisa, na abordagem reflexiva, caracteriza-se
fundamentalmente por ser a atitude critica que organiza a dialética do processo
investigativo; que orienta os recortes e as escolhas feitas pelo pesquisador”, ou seja, que
¢ capaz de apresentar o foco e a realidade que o objeto de estudo faz parte, dando
sentido e direcionado as abordagens do pesquisador. Conforme Franco ¢ Ghedin (2008,

p.62):
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A medida que a pesquisa qualitativa favorece que a cotidianidade seja
percebida, valorizada, mostre-se como geradora e germinadora dos
valores e papéis sociais, vai possibilitando aos pesquisadores a
apropriacdo das relagdes entre particularidade e totalidade, entre o
individuo e o ser humano genérico, entre cultura e historia.

As ideias dos autores nos auxiliam na compreensdo de que tal abordagem ¢
fundamental para o aprofundamento no nosso objeto de estudo, assim, optamos pelo
Estudo de Caso como uma forma de conseguirmos compreender qual a formagdo da
gestdo escolar de determinadas instituicdes e se essa formagdo ¢ suficiente para
proporcionar os conhecimentos necessarios para a geréncia de uma escola em busca de
um ensino de qualidade. Esse estudo ird nos possibilitar centrar em determinados
aspectos especificos das escolas pesquisadas, assim como compreendermos os
determinantes que interferem significativamente para o desenvolvimento de uma
educacdo de qualidade.

Inicialmente, fizemos um levantamento bibliografico que buscou garantir uma
solida fundamentagdo tedrica para a analise, assim como, para a contextualizagdo
abrangente e critica do objeto em investigacdo. O levantamento teve como propdsito
compreender como acontece o processo de formagdo dos docentes ao assumirem a
funcdo de diretor ou coordenador, elementos necessarios a compreensao da centralidade
do trabalho desse profissional. Esse levantamento serviu como ponto de articulagdo
entre a questdo investigada e os eixos norteadores da pesquisa, buscando contribuir para
o debate na formagdo da gestdo escolar através dos estudos e pesquisas dos especialistas
na area.

Neste sentido, utilizamos o Estudo de Caso, mais especificamente o Estudo de
Caso Multiplo, ja4 que as analises foram realizadas em duas institui¢des. Acreditamos
que esse tipo de estudo facilita a compreensdo acerca da formagdo do professor que
assume a fun¢do de gestor escolar. Conforme Yin (2010), o Estudo de Caso contribui
para compreendermos melhor os fendmenos individuais, os processos organizacionais €
politicos da sociedade. E uma ferramenta utilizada para compreendermos a forma e os
motivos que levaram a determinada decisdo, ja que, ao analisar a fundo o caso, o
pesquisador entra em contato direto com experiéncias diversificadas, o que ajudara no
seu amadurecimento.

Ainda na abordagem de Yin (2010), o estudo de caso ¢ visto como uma

ferramenta de investigacdo cientifica utilizada para compreender processos complexos
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de carater social que podem surgir em situacdes problematicas, para andlise dos
obstaculos, ou, em situagdes bem-sucedidas, para avaliacdo de modelos exemplares.
Esse tipo de estudo tem suas origens na sociologia e antropologia que remonta o
final do século XIX e inicio do século XX. Em educagdo, o estudos de caso aparece em
manuais de metodologia de pesquisa nas décadas de 1960 e 1970. Ele serve como um
“funil” que vai delimitar o objeto de estudo e o instrumento de coleta de dados,
apresentando, no inicio, uma extremidade mais larga do “funil”, cujos investigadores,

segundo Bogdan e Biklen (1994, p.89):

Procuram locais ou pessoas que possam ser objecto do estudo ou
fontes de dados e, ao encontrarem aquilo que pensam interessar-lhe,
organizam entdo uma malha larga, tentando avaliar o interesse do
terreno ou das fontes de dados para os seus objectivos. Procurando
indicios de como deverdo proceder e qual a possibilidade de o estudo
se realizar.

Dessa forma, o estudo de caso facilitard a compreensao do pesquisador acerca do
fendmeno que vai estudar e do contexto que esse faz parte, investigando profundamente
uma unidade em sua complexidade e em seu dinamismo. Porém, ao fazer a leitura do
estudo, ¢ preciso que o pesquisador tenha o cuidado de interpretar os dados de forma
condizente com o que foi coletado, procurando manter a objetividade. De acordo com
André (2005), o pesquisador deve ser capaz de formular boas questdes e respostas, além
de relacionar o método com as fontes, as técnicas de analises e as teorias.

Conforme Yin (2010, p.39), esse estudo ¢ “uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contempordneo em profundidade e em seu contexto de vida
real”, principalmente quando ndo se tém definido claramente os limites entre o
fendmeno e o contexto.

Ainda segundo o autor supracitado, ao utilizar o estudo de caso € preciso levar
em consideracdo cinco componentes: as questdes de um estudo que vai tratar das
indaga¢des feitas durante a pesquisa, utilizando para isso os termos “quem”, “o qué”,
“onde”, “como” e “por qué”; as proposi¢cdes de estudo que vai mostrar a esséncia
daquilo que se estd interessado em responder; unidades de andlise em que seriam
coletadas informacdes relevantes sobre cada individuo; a ldgica que une os dados as

proposic¢des e aos critérios para a interpretacdo das descobertas representam o processo
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de andlise de dados da pesquisa, todavia, ¢ preciso que se tenha um projeto de pesquisa
dando base a essa analise.

André (2005) caracteriza o desenvolvimento do estudo de caso através de trés
fases: exploratéria ou definicdo de focos de estudo em que o pesquisador ird delinear o
objeto de estudo; coleta de dados ou delimitacdo do estudo, cujo objetivo ¢ determinar
os focos da investigacdo, selecionando os aspectos mais relevantes para a pesquisa; €
analise sistémica dos dados, que estabelece uma relagcdo entre a teoria e a pratica. Todas
essas etapas sdo fundamentais no desenvolvimento da metodologia, pois ¢ essencial
para aumentar a confiabilidade da mesma, além de orientar o pesquisador na sua
condugao.

Os estudos de caso também sdo valorizados pela sua capacidade de oferecer
conhecimentos que clarifiquem ao leitor os varios sentidos do fendmeno estudado e
pelo seu poder de generalizagdo que proporciona aos pesquisadores formulas para se
determinar certo grau de certeza com que as generalizacdes podem ser realizadas,
dentro de uma quantidade de amostragem. Entretanto € preciso ter uma teoria prévia
desenvolvida que servird como base para a comparagao com os resultados empiricos do

Estudo de Caso, pois, conforme Yin (2010, p.54):

A utilizagdo da teoria, ao se realizar estudos de caso, ndo apenas
representa uma ajuda imensa na defini¢do do projeto de pesquisa e na
coleta de dados adequados, como também torna-se o veiculo principal
para a generalizacdo dos resultados do estudo de caso.

E preciso elaborar uma explanagdo geral que consiga abranger todos os casos
particularmente, apesar das suas variagdes. Para tanto, faz-se necessario um
embasamento tedrico que contribua para diversos objetos e formas. De acordo com
Ludwig (2009), o estudo de caso corresponde a uma investigagdo de fendmenos
especificos delimitados que se utiliza da comparacao e da generalizagao.

Por se tratar de um estudo com principios das abordagens qualitativas, o0 mesmo
acaba sofrendo generalizacdes. Todavia, para Stake (2007), o estudo de caso ndo esta
direcionado a obter generalizagdes de uma pesquisa, pois o que importa ¢ a
compreensdo total do caso especifico. O que vai contra o pensamento de Yin (2010,
p.78), que considera a generalizagdo como uma importante forma de analisar e supor

hipoteses a serem testadas em um caso especifico, baseado em um estudo anterior. Esse
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procedimento ¢ chamado de Replicagdo, sendo utilizado geralmente no Estudo de Casos
Multiplos: ““ por exemplo, apds a descoberta de um resultado significativo de um tnico
experimento, a prioridade subsequente seria replicar esse achado, conduzindo um
segundo, terceiro e até mais experimentos”’. Todavia, algumas criticas surgem com
relacdo a generalizagdo, pois ndo ¢ admissivel generalizar de um caso para outro, pois
cada um tem suas especificidades e variaveis.

O estudo de caso multiplo considera dois ou mais estudos conduzidos
simultaneamente visando a comparacao entre os casos. Para Stake (2007), os estudos de
casos coletivos sdo tidos como uma forma de estender o estudo a outros casos
instrumentais conexos, cujo objetivo ¢ ampliar a compreensdo ou a teorizacdo de um
conjunto maior de casos. Muitas vezes, os estudos de casos multiplos sdo mais robustos
que o estudo de caso unico, favorecendo a uma andlise comparativa entre 0s casos,
possibilitando uma visdo mais ampla e rica do fendmeno estudado.

Baseado nessa concep¢ao, Yin (2010) acredita que uma das formas de se
construir um estudo de caso multiplo ¢ obedecendo a uma logica de replicagdo através
de um experimento cruzado em que cada caso deve ser selecionado de modo a prever
resultados semelhantes ou resultados contraditdrios por razdes ja previstas.

Devemos salientar que essa légica requer uma vasta estrutura teorica que
futuramente ira se tornar um mecanismo de generalizagdo de novos casos, explicando e
prevendo fendmenos semelhantes e sem variagdes.

De acordo com Yin (2010, p.84), “qualquer uso dos projetos de casos multiplos
deve seguir uma replicacao, ndo uma logica de amostragem, ¢ o pesquisador deve
escolher cada caso cuidadosamente”. Ou seja, os casos devem ser semelhantes aos
experimentos multiplos, com resultados similares.

Para darmos continuidade ao nosso estudo utilizamos, como instrumento de
coleta de dados, entrevistas semiestruturadas e reflexivas com dois diretores e sete
coordenadores pedagogicos de duas escolas estaduais de Fortaleza. Para Minayo (2011,
p.64), a entrevista “[...] tem o objetivo de construir informacdes pertinentes para um
objeto de pesquisa, e abordagem pelo entrevistador, de temas igualmente pertinentes
com vistas a este objetivo”. Assim, acreditamos que esse instrumento foi capaz de
abordar todos os pontos que achamos relevantes apresentar na nossa pesquisa €, com

1sso, podermos alcancar os objetivos propostos.
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Segundo Ludwig (2009), a entrevista ¢ um instrumento que permite captar
imediatamente as informacgdes, até mesmo de assuntos intimos e de natureza complexa.
Ela permite que o pesquisador trabalhe com informantes com pouca instrugdo formal e
que ndo possuem uma articulagdo coerente de ideias.

Ao utilizar a entrevista semiestruturada tem-se a possibilidade de apresentar com
mais clareza o objetivo, caso o entrevistado ndo compreenda aquilo que lhe ¢
perguntado, pois ela focaliza um determinado assunto sobre o qual foi realizado
previamente um roteiro de perguntas, que podem ser complementadas por questdes que
venham a surgir no decorrer da pesquisa.diante disso, esse tipo de entrevista tem como
caracteristica principal respostas mais livres € sem padronizagdo de alternativas. De
acordo com Yin (2010, p.135), “as entrevistas sao uma fonte essencial de evidéncia do
estudo de caso porque a maioria delas ¢ sobre assuntos humanos ou eventos
comportamentais”. Sdo mecanismos fundamentais para o desenvolvimento da nossa
metodologia.

Conforme Bogdan e Biklen (1994, p. 134), a entrevista ¢ um mecanismo
importante no Estudo de Caso, pois através dela o investigador tem a possibilidade de
compreender como os sujeitos interpretam as suas vivéncias, ja que ela “¢ utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam
aspectos do mundo”.

Assim, ao analisarmos e interpretarmos as informagdes obtidas por uma pesquisa
qualitativa, devemos compreender os fatores homogéneos e suas diferencas no mesmo
contexto social, pois, segundo Minayo (2011, p.84), “através da analise de contetido
podemos caminhar na descoberta do que esta por tras dos conteidos manifestos indo
além das aparéncias do que estd sendo comunicado”, pois podemos ir a fundo no que
queremos conhecer.

Para Yin (2010, p.97), a coleta de dados do Estudo de Caso ndao pode ser
considerada apenas como um registro mecanico de dados, como percebemos em alguns
tipos de pesquisa, pois é preciso “interpretar a informagdo a medida que estd sendo
coletada e saber imediatamente, por exemplo, se vérias fontes de informagao se
contradizem, levando a necessidade de evidéncia adicional”. Quando se coleta as
evidéncias do Estudo de Caso, faz-se necessario realizar uma revisdo e se perguntar,

constantemente, como surgem os eventos ou os fatos.
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Como fonte de dados utilizamos os documentos, esses que sdo fontes de
investigacao rica e estavel, podendo ser consultados diversas vezes, servindo como base
para diferentes tipos de estudos, fundamentando e complementando as afirmagdes dos
pesquisadores. A analise documental, segundo Ludwig (2009, p.63), ¢ “um recurso que
permite identificar informag¢des em documentos a partir de questdes ou hipoteses
anteriormente estabelecidas”.

Para a analise dos dados coletados recorremos a Bardin (2000, p. 43) quando
aponta que “a analise de conteudo trabalha a palavra, quer dizer, a pratica da lingua
realizada por emissores identificaveis”, ou seja, ¢ através do que as pessoas falam que
podemos encontrar as respostas para as nossas indagagdes, ou mesmo encontrar
conceitos, ja que quando interpretamos algo damos um significado ao que foi analisado.

Essa fonte foi escolhida por considerarmos essencial a realizagdo de uma anélise
das leis que regem a formacdo do docente e da gestdo escolar, assim como dos
documentos que foram produzidos no ambito escolar ¢ que abordam os aspectos
pedagdgicos e administrativos da institui¢do, como: o regimento escolar, o Projeto
Politico Pedagdgico (PPP) e o Plano de Metas (PLAMETAS) e o IDEB Indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB). Com isso, teremos mais clareza sobre o
que se tem em vigor na legislagdo e qual a concepgao tedrica que a escola se utiliza para
pOr em pratica seus objetivos € metas.

De acordo Ludwig (2009), “podemos conceituar a analise documental como um
recurso que permite identificar informagdes em documentos a partir de questdes ou
hipoteses anteriormente estabelecidas”. Ao nos basearmos nos documentos poderemos
entender com clareza o que as politicas publicas abordam sobre o assunto de interesse.

Bardin (2000, p.45) afirma que “a andlise documental tem por objectivo dar
forma conveniente e representar de outro modo essa informacdo, por intermédio de
procedimentos de transformagdo”. Os documentos nos proporcionam a possibilidade de
estabelecer uma relacao entre o que se estabelece na teoria para o que de fato acontece
na pratica.

Acreditamos que essa metodologia nos deu suporte para alcangarmos os
objetivos pretendidos na nossa pesquisa e aprofundarmos no nosso objeto, de maneira a
permitir um conhecimento amplo e detalhado acerca do fendmeno investigado.

Tendo em vista o conteudo do relatério em aprego, estruturamos a pesquisa nas

seguintes partes: no primeiro capitulo, abordamos os conceitos e as teorias sobre gestao
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escolar, partindo das concepgdes de administracdo escolar nos diferentes contextos
histéricos e perspectivas teoricas da gestdo. Partimos da concepg¢dao de administracao
escolar baseada nos moldes capitalistas de uma abordagem democratica e participativa
da gestdo. Com relagdo as teorias, abordamos as concepg¢des de Taylor e Fayol que se
baseiam na administracdo geral, concebendo-as através da maximizagdo da eficiéncia e
do controle das decisdes através dos critérios de eficacia'. Em outra dire¢do, Libaneo
(2001) caracteriza a gestdo como sendo um processo intencional e sistematico de se
chegar a uma decisdo e de fazer funciond-la. Ou seja, ¢ uma atividade que mobiliza
meios e procedimentos utilizados para atingir os objetivos da organizagdo, envolvendo
aspectos gerenciais e técnico-administrativos.

Outro ponto que situamos ainda no primeiro capitulo foi a base legal que
compde o processo de formagao de professores em gestores escolares, pois, de acordo
com o Art. 64. da Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (LDB) n°. 9394/96, a
formacdo dos profissionais que exercem alguma funcdo administrativa na escola deve
ser feita em cursos de graduacao em Pedagogia ou em nivel de pos-graduacao, ficando a
critério da institui¢do de ensino e sendo garantida, nesta formagdo, a base comum
nacional.

No decorrer da pesquisa tratamos do conceito de formacao docente referente ao
preparo dos professores para assumirem a fungdo de gerir e coordenar a escola,
perpassando pelo programa de formagdo de gestores proporcionado pelo Centro de
Politicas Publicas e Avaliagdo da Educagdo (Caed), abordando suas principais
caracteristicas, seu publico alvo e objetivos. Buscamos assim, situar a formagao e sua
importancia no processo formativo docente. Esta discussdo referendou-se pelo conceito
de praxis, de acordo com Vézquez (2011). Ao compreendermos a praxis devemos
entender que a pratica nao fala por si mesma, e, por isso, deve sempre estd ligada a uma
teoria. Dessa forma, podemos estabelecer uma articulacdo entre a pratica e a teoria
indispensavel a formagao pessoal, institucional e profissional do professor como agente
transformador da sua realidade.

Fizemos ainda um mapeamento das dissertacdes que abordam os temas

semelhantes ao estudado por nds, apontando a relevancia dos achados para nossa

1 ~ . . . . . .
Concepcdo do mercado capitalista em que predomina o interesse financeiro dos proprietarios e a
maximizagdo do lucro.
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pesquisa. Caracterizamos o l6cus da pesquisa, o perfil dos sujeitos entrevistados e
apresentamos a analise qualitativa e quantitativa dos dados, apoiados no debate que
tecemos entre os tedricos e as falas dos sujeitos.

Finalizando o trabalho, sdo trazidas as licdes decorrentes das reflexdes realizadas
ao longo desse estudo retomando nossos pressupostos iniciais € os objetivos. Em

seguida, encontram-se as referéncias bibliograficas e os apéndices.



2. BASES TEORICAS E TENDENCIAS DA ADMINISTRACAO ESCOLAR NO
BRASIL

Este capitulo trata da concep¢do de administragdo escolar, destacando as
politicas educacionais nos seus diversos contextos historicos, assim como das teorias da
gestdo. Inicialmente, analisaremos a concepc¢ao de administragdo escolar nos moldes
capitalistas, cujos principios sdo baseados no controle da produtividade e nas relagdes
sociais desiguais. Posteriormente, apontamos a concep¢do democratica e participativa
da gestdo que promove uma redistribui¢ao de responsabilidades e a descentralizacao do
poder, proporcionando condi¢cdes de igualdade a todos que compde o corpo da
instituicao.

Com relacdo as teorias, o presente capitulo aborda as concepgdes da
administracdo geral que traz a maximizagdo da eficiéncia e o controle das decisdes
como forma de controlar os processos de decisdes através dos critérios de eficacia,
baseada numa visdo fragmentada do trabalho através de gestos repetitivos e tendo como
foco principal a produtividade do trabalho. Também perpassa a democratizagdo do
saber através de uma gestdo baseada nos principios de participagdo que enfatiza as
decisdes tomadas no coletivo, o que contribuira significativamente para que as
instituicdes de ensino adquiram progressivos graus de autonomia.

Outros pontos que se ressaltam sdo as caracteristicas e fun¢des dos membros da
gestdo escolar, nesse caso, o diretor ¢ o coordenador pedagdgico, principais

responsaveis pela gestao da escola.

2.1. Movimentos tedricos no campo da Administracio Escolar no Brasil

A administrag@o escolar, apesar de ser uma pratica milenar, ¢ um fendmeno que
ganhou énfase com a consolidacdo da revolugdo industrial. A partir dai, houve uma
busca intensa para definir o seu conceito.

Os fundamentos gerais da administracdo escolar estao baseados na Teoria Geral
da Administracdo. A teoria desenvolveu-se no século XX através das escolas classicas,
psicossocial e contemporanea. O primeiro movimento da escola cldssica teve inicio com
a consolidagdo da Revolugdo Industrial, através da administracao cientifica de Taylor,

da administragdo geral de Fayol e da administracao burocratica de Weber.
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Ao aplicar a efetividade houve a superacdo da neutralidade cientifica,
enfatizando os critérios de desempenho politico da administragao escolar, respondendo
e pondo em pratica as demandas externas da natureza politica do sistema educacional,
indo além de suas metas internas.

De acordo com Corréa e Pimenta (2005), o desenvolvimento do capitalismo
industrial originou organizagdes que se difundiram e se ampliaram, dominando as
esferas politicas, econdmicas, sociais e ideoldgicas da sociedade. Essa proposta recusa
a criatividade e a divisibilidade, propondo uma desumanizacdo do trabalho através da
fragmentacdo e repeticdo de gestos, acentuando a racionalizagdo da estrutura
administrativa.

No modelo taylorista-fordista os problemas centrais da organizacdo sao
reduzidos a aspectos técnicos e administrativos. Com isso, a escola deixa de ter como
foco principal a aprendizagem de qualidade para priorizar um conjunto de agdes
administrativas voltadas para a produtividade do trabalho. Entretanto, esse modelo
comega a apresentar problemas de gerenciamento, pois contribui para a insatisfagcdo, o
desinteresse e um tipo de trabalho fragmentado e sem sentido. Isso se da pela
centralizagdo no trabalho que deve se adequar as necessidades do capital.

Nesse contexto a escola passa a ser um agente fundamental na preparagdo para
o trabalho. A concep¢ao administrativa caracterizada nesse periodo ¢ percebida como
um controle da racionalidade e dos métodos de trabalho, assim como nos principios
administrativos que tém no comando da geréncia o controle da produtividade. Segundo
Corréa e Pimenta (2005, p.30), a administra¢ao escolar transforma-se em um “modelo
de transicao de uma metodologia centrada na tarefa para uma locagdo no individuo e em
pequenos grupos’.

A adogdo generalizada dos principios de administracao parte da premissa de que
as praticas na administracdo em geral poderiam ser aplicadas a dire¢ao de qualquer
institui¢ao, sem levar em consideracao a natureza, os objetivos € o contetido politico e
cultural da mesma. Portanto, ndo havendo uma atencao aos valores éticos e a dimensao
humana da gestdo da educagdo. A administracdo escolar nos moldes capitalistas
contribui para as relacdes sociais desiguais ¢ de dominacao. Baseada nessa concepgao,
Paro (2010, p.65) acredita que “a utilizacao racional de recursos para a realizacao de

fins, adquire, na sociedade capitalista, como nao podia deixar de ser, caracteristicas
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proprias, advindas dessa situagdo de dominio”. Tal concepcdo nos remete a uma restrita
autonomia da escola que ainda esta condicionada aos interesses das politicas vigentes.

Rios (2006), a0 mencionar a autonomia da escola, destaca que a instituigdo nao
possui uma autonomia absoluta com relagdo aos fatores que estimulam as mudancas
sociais. Todavia, ndo podemos afirmar que ela seja totalmente subordinada aos anseios
que regem a sociedade.

Nessa perspectiva, a administragdo escolar ¢ encarada como uma vertente da
administracdo em geral, podendo ser utilizadas as mesmas técnicas em ambas, todavia,
existindo especificidades no tratamento que se da ao aluno e a uma matéria-prima.

De acordo com Libaneo et.al (2006), gestdo ¢ um processo intencional e
sistematico de se chegar a uma decisdo e de fazer funciona-la. Ou seja, ¢ uma atividade
que mobiliza meios e procedimentos utilizados para atingir os objetivos da organizagao,
envolvendo aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Ela refere-se as atividades de
coordenagdo e acompanhamento do trabalho das pessoas, promovendo a distribui¢ao
das atribuicdes de cada membro da equipe, coordenando a realizacdo do trabalho e
avaliando o desempenho do mesmo.

De acordo com Corréa e Pimenta (2005, p.26), a administracdo escolar ¢
entendida como “um conjunto de fung¢des, onde o planejamento, a organizacdo, a
coordenacgdo, a avaliacdo e o controle sdo elementos constitutivos”. E a sua principal
fung¢do seria o processo de ensino-aprendizagem, centrado na figura do professor através
de uma comunicacgao vertical em dire¢ao aos alunos.

Luck (2001, p.14) acredita que “a gestao escolar promove a redistribuicao das
responsabilidades que objetiva, intensificar a legitimidade do sistema escolar”. Isso
ocorre por meio da autoridade compartilhada, em que o poder ¢ delegado a comunidade
escolar e os deveres sdo assumidos por todos.

A administragdo tem que reagrupar e estabelecer tarefas, manter o controle do
grupo ligado ao administrador, delegar autoridades, promover integracdo entre os
funciondrios, organizar tarefas, planejar o trabalho, ter um controle de avaliagdo do
desempenho e colocar os planos em pratica. Para se ter uma administragdo escolar de
qualidade, € necessario saber utilizar de forma racional os recursos que a escola possui,
para que nao haja desperdicios desnecessarios. Segundo Libaneo et.al (2006, p.293), em

se tratando da escola
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a organizacdo e a gestdo referem-se ao conjunto de normas, diretrizes,
estrutura organizacional, agcdes e procedimentos que asseguram a
racionalizacdo do uso dos recursos humanos, materiais, financeiros e
intelectuais assim como a coordenagdo e¢ o acompanhamento do
trabalho das pessoas.

A gestdo escolar, nessa concep¢ao, abrange varios setores da institui¢do, sendo
caracterizada por ser um sistema de relagdes humanas e sociais com uma interagdo de
caracteristicas diferentes das empresas convencionais. Sendo assim, podemos perceber a
escola como um 6rgao que possui peculiaridades e diferencas, em que as pessoas devem
exercer seu direito de agente de transformacdo. Conforme Libaneo et.al (2006, p.308),
“a organizacdo escolar ¢ um espago de compartilhamento de significados, de
conhecimento e de acdes entre as pessoas”. Quando se torna um espago democratico de
aprendizagem, a escola passa a compartilhar valores e praticas necessarias para resolver
problemas e encontrar solucdes relacionadas a aprendizagem dos alunos e ao
funcionamento da instituicao.

Segundo Paro (2010, p.205), “a administragdo escolar que esteja comprometida
com a transformagdo social deve preocupar-se com a reversdo dessa situagdo de
irracionalidade em que se encontra a escola em seu interior”. Ou seja, para que ela
desenvolva uma transformacdo social ¢ preciso alcangar seus fins educacionais
especificos. Ainda segundo esse autor, na escola, a dire¢do e os professores ndo podem
ser comparados com um chefe ou gerente de uma empresa, nem os alunos como
matéria-prima, pois o educando tem suas caracteristicas psicossociais. Podemos
perceber que ndo existe uma aplicagdo absoluta da administracdo de empresa na escola.
J& no que diz respeito a participacdo, as decisdes nas empresas ¢ uma forma de
encontrar estratégias para aumentar a produtividade. Por sua vez, a escola deve assumir
um carater democratico € ndo autoritario no exercicio do poder.

Foi com o surgimento do movimento de democratizagdo no Brasil que
emergiram teorias no campo da administracdo escolar através de um enfoque socialista,
sO entdo aparecem as criticas ao enfoque da administragao escolar baseada nas teorias
da administragdo em geral, tendo a necessidade de desenvolver praticas que envolvam
todos os atores da escola, como forma de definir novos rumos para a educagdo e
recuperar seu sentido social.

De acordo com Luck (2001, p.15), “o entendimento de gestdo ja pressupde, em

si, a ideia de participacado, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situagdes,
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decidindo sobre o encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto”. Cabe a gestdo
promover a redistribuicdo das responsabilidades como forma de aumentar a
legitimidade do sistema escolar.

Partindo dessa concepgdo de gestdo democratica, Libaneo (2001, p.41) acredita
que “quanto mais participativo, solidario e democratico for o processo administrativo,
maiores as possibilidades de que sejam relevantes para individuos e grupos”. E papel da
administracdo escolar coordenar a agdo dos atores da institui¢do, preservando sua
especificidade e suas caracteristicas como forma de contribuir para a realizagdo plena
dos individuos.

De acordo com Penin e Vieira (2002, p.31), “a democracia se expressa como
valor e como processo. Ou seja, de um lado, afirma ideias, intengdes e desejos - aquilo
que se quer - de outro, requer formas de manifestagdo que a concretizem - aquilo que se
pratica”. Ou seja, para praticar a democracia ¢ necessaria uma constru¢do € uma pratica
cotidiana dos processos que reafirmam o valor democréatico.

Cabe a escola ensinar uma convivéncia democratica em que os direitos e deveres
individuais e coletivos sejam respeitados mutuamente. E dela a missdo de promover a
socializacdo e o respeito ao proximo, proporcionando a todos igualdade de condigdes
para a participagao.

Quando as pessoas possuem autonomia na escola, conseguem governar e decidir
sobre seus objetivos e suas formas de organiza¢do. Com isso, ela pode envolver todos
os atores que compodem o corpo da institui¢do na busca de um trabalho coletivo. De

acordo com Libaneo (2001, p.40):

A autonomia precisa ser gerida, implicando uma co-responsabilidade
consciente, partilhada, solidaria, de todos os membros da equipe
escolar, de modo a alcangar, eficazmente, os resultados de sua
atividade, a formacdo cultural e cientifica dos alunos e o
desenvolvimento das potencialidades cognitivas e operativas.

E a partir dessa autonomia que se configura a gestdo democratica, essa que tem
como principal objetivo proporcionar um ensino de qualidade que contribua
eficazmente para o processo de aprendizagem do aluno.

E na disseminagdo coletiva dos objetivos propostos que sera assegurado o
compromisso de todos na busca de solugdes, colaborando para promover um maior

reconhecimento da fun¢do que exerce dentro da escola. Segundo Bravo (2011, p.48), “A
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participagdo fortalece decisoes, mobiliza for¢as e gera o compromisso de todos com os
resultados, ao assumirem responsabilidades”.

E para que se tenha uma aprendizagem de qualidade, Davis e Grosbaum (2005,
p.16) acreditam que “os gestores precisam trabalhar com os professores a concepgdo de
escola que desejam implementar e, de acordo com essa concepg¢do, como se definirdo o
projeto pedagodgico da escola e a pratica de seus professores”, promovendo uma
aprendizagem continua do aluno.

Conforme Libaneo (2001), a concep¢do democratica e participativa da gestdo
deve valorizar o desenvolvimento pessoal ¢ o acesso de todos as informacgdes que
ajudem nas tomadas de decisdes € na sua execugdo. Todavia, as decisdes e os
procedimentos necessitam de um acompanhamento para que, posteriormente, possam
ser avaliadas pela direcdo e os membros da equipe escolar.

Para que tenhamos uma administra¢do escolar comprometida com objetivos de
cooperacao entre os membros da escola ¢ preciso entendé-la segundo uma organizagao
com principios democraticos, pois, de acordo com Bravo (2011), ¢ a participacdo que
vai fortalecer as decisdes, mobilizando as forgas e gerando compromisso de todos em
busca dos resultados esperados.

A instituicdo de ensino, ao cumprir e efetivar seu papel democratico, precisa
efetivar e consolidar mecanismos de participacao da comunidade educacional, um deles
¢ o conselho escolar. Dessa forma, ela estard promovendo uma maneira de partilhar o
poder de decisdes, envolvendo todos os segmentos da escola em discussdes coletivas.

Como mecanismos dessa gestao, temos a constituicdo dos Conselhos Escolares,
a eleicdo para diretores, a elaboragdo de um planejamento anual de forma participativa,
a elaborag@o do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) e a valorizagdo das experiéncias da
comunidade, contribuindo, assim, para a descentralizagdo dos processos de decisdo e de
execugao que fortalecem as unidades escolares.

Nessa proposta de reorganizar o sistema educacional de forma democratica, os
sistemas de ensino vao adquirindo progressivos graus de autonomia pedagogica,
administrativa e financeira. Nessa perspectiva, ¢ colocada em questdo a forma como se
da o poder, pois esse passa a ser exercido por uma agao coletiva.

De acordo com Marques (2011), o Conselho Escolar ¢ um instrumento politico

em que o antagonismo, a pluralidade e o conflito sdo construidos através das relagdes
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democraticas. Essa ¢ uma das formas de respeitar os anseios considerados legitimos,
sendo respeitadas as identidades individuais e coletivas.

Segundo o MEC (2005, p.45), “Quanto mais ativa e ampla for a participagdo dos
membros do Conselho Escolar na vida da escola, maiores serdo as possibilidades de
fortalecimento dos mecanismos de participa¢do e decisdo coletivos”. As escolas que
conseguem ver no conselho escolar um aliado na luta pelo fortalecimento da unidade
conseguem obter a democratizagdo das relagdes escolares.

A abertura da escola para a comunidade escolar contribui para o engajamento e a
participagdo da sociedade nas decisdes e implementacdes de estratégias que contribuem
para o desenvolvimento da educagdo, colaborando para o pluralismo de ideias e para um
ambiente social coletivo.

Outro instrumento da gestdo democratica ¢ com relagdo a escolha do diretor.
Partindo desse pressuposto, o MEC (2005, p. 37) afirma que “a gestdo escolar ndo deve
constituir um cargo de funcao vitalicia por meio de um processo de selegao que nao leva
em consideracdo a participacio efetiva da comunidade escolar e local”. E preciso deixar
os atores da instituicdo decidirem quem devera assumir a administragdo da mesma, isso
ird contribuir para diminuir praticas autoritarias e centralizadoras que contradizem os
principios e diretrizes estabelecidas pela legislagdo e pelo proprio movimento popular
que reivindica a democracia.

O conceito e a pratica da gestdo democratica ainda nio estdo desenvolvidos
completamente, todavia, a escola ¢ uma estrutura privilegiada que traz consigo uma
intervencdo politica e ideologica capaz de construir novos paradigmas e praticas que

contribuam para a democracia na escola e na sociedade.

2.1.1. Teorias da gestao

A teoria da gestdo desenvolveu-se no século XX através das escolas classicas,
psicossocial e contemporanea. As principais teorias tiveram como base a concepgao
técnico-cientifica, o funcionalismo estrutural, a interpretativa, a autogestiondria, a
democratico-participativa e a interpretativa.

O primeiro movimento da escola classica teve inicio com a consolidacao da
Revolugdo Industrial através da administragdo cientifica de Taylor, administra¢do geral

de Fayol e a administracdo burocratica de Weber.
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Taylor estabeleceu uma relacdo entre o controle e a racionalizacdo do trabalho
com o trabalhador responsavel pelo planejamento e controle das atividades escolares.
Para ele, quanto maior for a divisdao da mao de obra melhor a tarefa sera executada,
trazendo a maximizagdo da eficiéncia e fortalecendo a alienacdo progressiva dos
processos de producdo dos trabalhadores. Dessa forma, a administracdo adquire a
funcdo de controlar os processos de decisdes através dos critérios de eficiéncia e
eficicia.

Baseada nessa concepc¢ao, Libaneo et.al (2006) destaca a visdo técnico-cientifica
como uma forma burocratica e tecnicista da escola em que as decisdes sdo tomadas de
cima para baixo. A professores, alunos e funcionarios, cabe cumprir um plano ja
estabelecido pela gestdo, cujo objetivo ¢ alcangar maiores indices de eficiéncia e
eficdcia de forma organizada e controlada. Essa concep¢do defende a hierarquia de
cargos e de fungdes administrativas como forma de racionalizar o trabalho.

E no inicio dos anos de 1950 que surge a abordagem do funcionalismo
estrutural, cujo foco ¢ uma analise voltada para as normas e os papéis exercidos pelos
individuos. A organizagdo ¢ percebida como uma rede de decisdes tomadas através dos
entrelacamentos estabelecidos com elementos estruturais € comportamentais.

Em paralelo a isso, surgem visdes criticas em relagdo a sociedade e as
organizacoes através da corrente marxista que trata das questdes do poder e da politica
nas organizagdes, tendo nas relagdes de classe um instrumento que, de acordo com
Corréa e Pimenta (2005, p.33), “definem o contetido da vida social e a direcdo das
mudangas e possibilidades de transformac¢ao do mundo e da sociedade”.

Esta percepcao resultard em uma proposta democratica de administragao escolar
que ampliard o acesso a escola para as camadas mais pobres da populacdo e a
participag¢do da comunidade escolar nas tomadas de decisdes. Com a democratizagdo do
saber ha a negacao da divisdo entre tedricos e executores, com isso, o educador torna-se
um individuo capaz de assumir sua funcao politica.

A concepcao democratico-participativa enfatiza as decisdes tomadas no coletivo,
valorizando os elementos internos do processo organizacional, ja que ndo basta tomar as
decisoes, € preciso coloca-las em pratica. Dessa forma, haverd melhores condi¢des no
desenvolvimento de um ensino-aprendizagem de qualidade. Conforme Libaneo et.al

(2006, p. 325):
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Baseia-se na relacdo organica entre a dire¢do e a participagdo dos
membros da equipe. Acentua a importancia da busca de objetivos
comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada
de decisGes. Entretanto, uma vez tomada as decisdes coletivamente,
advoga que cada membro da equipe assuma sua parte no trabalho,
admitindo a coordenacdo e a avaliagdo sistematica da
operacionalizagdo das deliberagdes.

A gestdo democratica ¢ uma atividade coletiva que provoca a participacao de
todos em busca de um objetivo em comum, todavia, ¢ necessario que todos se
responsabilizem por suas a¢des de forma coordenada e controlada.

Conforme Libaneo et.al. (2006), a concepg¢do interpretativa considera como
elemento principal a analise dos processos de organizacdo e a gestdo de significados
subjetivos, além das intengdes e da interacdo das pessoas através de praticas
organizativas como uma constru¢do social que valoriza as interpretacdes dos sujeitos.

A concepgdo autogestiondria, a concep¢do democratico-participativa e a
concepgdo interpretativa possuem em comum o fato de que se opdem a uma gestdo
baseada na dominag¢ao e na subordinagao dos individuos. Essas teorias levam em
considerac¢do o contexto social e politico, assim como a construcao das relagdes sociais
e de um trabalho coletivo e participativo, mesmo tendo principios de organizacdo da

gestdo diferentes.

2.2. Gestao escolar: da direcio a coordenacio pedagogica

A gestdo escolar ¢ composta por pessoas que t€ém a funcdo de gerenciar e
coordenar a institui¢do, dentre elas estd o diretor, esse que vai responder legalmente e
judicialmente pela escola, e o coordenador, o membro que ird ajudar a direcdo nos
assuntos do ambito pedagdgico.

Conforme Pimenta e Lima (2011, p.155), “o objetivo do pedagdgico se
configura na relacdo entre elementos da pratica educativa: o sujeito que se educa, o
educador, o saber e os contextos em que ocorre”. A gestdo que se compromete com a
aprendizagem de seus alunos precisa valorizar o diagnostico dos desafios e das

prioridades do ambiente escolar.
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Segundo Libaneo et.al (2006, p.293), a organizacdo e a gestao dizem respeito ao
conjunto de normas e diretrizes, assim como de agdes e procedimentos que asseguram
uma racionalizacao do uso dos recursos disponiveis na escola, seja humanos, materiais,
financeiros e intelectuais, compreendendo a coordenagdo e o acompanhamento do
trabalho das pessoas. Ja por “coordenagdo e acompanhamento compreendem-se as
acoes e os procedimentos destinados a reunir, a articular e a integrar as atividades das
pessoas que atuam na escola, para alcancar objetivos comuns”.

Ainda segundo o autor, coordenar significa assumir perante o grupo a
responsabilidade de fazer a escola funcionar através de um trabalho conjunto. Para
tanto, faz-se necessario que os coordenadores reflitam sobre suas praticas. E a reflexdo
que vai permitir aos professores avancar num processo de transformacao da sua pratica
pedagogica a partir da sua propria transformacdo como intelectuais criticos, no entanto,
¢ preciso que tenham consciéncia dos valores e significados que estdo implicitos na
pratica docente e nas instituigdes.

Para que isso se efetive, Pimenta e Lima (2011) acreditam que a coordenagao
pedagogica deva estabelecer uma relacdo entre elementos da pratica educativa, ou seja,
entre o educando, o educador, o saber e os contextos em que ocorre essa interacdao. O
setor pedagogico estd relacionado com as atividades de coordenagdo pedagogica e de
orientagdo educacional, sendo suas fung¢des atribuidas a uma ou mais pessoas, no caso,
professores.

O coordenador passa a promover e estimular a consciéncia critica e reflexiva dos
professores, readequando e aperfeicoando as medidas que foram tomadas através da
participacdo dos docentes, tornando-os autores de suas proprias praticas. Para tanto, ¢
preciso saber organizar o tempo e a rotina de reflexdo, desenvolvendo metodologias e
habilidades que garantam uma maior comunicacdo entre os professores como forma de
solucionar problemas e dificuldades.

Conforme Libaneo et.al (2006), ¢ o coordenador pedagodgico ou professor-
coordenador que coordena, acompanha, assessora, apoiando e avaliando as atividades
pedagogico-curriculares. Uma das suas principais atribui¢des ¢ o relacionamento com
os pais € com a comunidade, procurando inclui-los no processo de funcionamento
pedagodgico-curricular e didatico da escola, assim como nos métodos de avaliagdes dos

alunos e a interpretagdo que lhe sdo dadas.
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Um dos instrumentos que aproxima os pais das agdes desenvolvidas na escola ¢
o Projeto Politico-Pedagogico (PPP), pois € ele que ira orientar os membros da escola
na busca de uma aprendizagem de qualidade. Segundo Vieira e Albuquerque (2001), ele
¢ visto como um instrumento de ajuste ao processo de avaliagdo da escola e um
documento que faz parte do conjunto da politica internacional. O PPP se apresenta
como um espaco de constru¢do de uma vontade coletiva que objetiva a socializacao do
conhecimento. A presenca do debate democratico possibilita a producao de critérios
coletivos no seu processo de elaboragdo, assimilando significados comuns aos
diferentes agentes educacionais e colaborando com a identificagdo desses com o
trabalho desenvolvido na escola.

O professor que assume a fungdo administrativa da escola deve estd ciente dos
seus deveres como agente de transformagdo, renovando suas agdes administrativas e
praticas pedagégicas. Conforme Libaneo et.al (2006, p.341), “o diretor coordena,
organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliado pelos demais elementos do
corpo técnico-administrativo ¢ do corpo de especialistas”, assim como incentiva
iniciativas inovadoras, elabora planos de longo prazo buscando a melhoria da escola e
identificando as necessidades da instituicido para encontrar solugdes através da
participacdo da comunidade na escola.

O gestor deve ter como fungao primordial a dedicacao pelo social, pois, segundo
Santos (2008), ele deve ser primeiramente um educador, compreendendo aspectos
sociais e burocraticos da educacgdo, conhecendo as leis e as técnicas, mas, sobretudo
comprometendo-se com o ensino ¢ a aprendizagem.

O diretor escolar que queira construir uma gestdo eficaz deve melhorar os
procedimentos de organizacdo escolar através de um processo interno de avaliagdo em
que possa analisar as responsabilidades e atividades daqueles que trabalham na
institui¢do, assim como as instalacdes ¢ os recursos humanos e materiais. Dessa forma
ele ird proporcionar um ambiente organizado, eficiente e seguro para a aprendizagem
dos alunos.

Segundo Santos (2008, p.12), “a modernidade exige gestores mais dindmicos,
criativos e capazes de interpretar as exigéncias de cada momento e de instaurar
condi¢des mais adequadas de trabalho na escola”. Cabe a ele proporcionar um ambiente

flexivel e autbnomo que favorega a praticas democraticas e renovadoras.
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E baseado nesses principios democraticos que vai se configurando uma gestio
voltada para suprir as demandas dos alunos através de um ensino-aprendizagem
eficiente e colaborativo em que todos participam no seu processo. Dessa forma, cabe a
coordenacdo pedagdgica orientar o trabalho educativo para as finalidades sociais e
politicas almejadas pelo grupo de educadores e, juntamente com o diretor, proporcionar

um espaco democratico em que todos possam expressar suas opinioes.

2.3. A formacio da gestiao escolar: aportes legais e conceituais

O Brasil vem passando por varias mudangas na organizagdo e estrutura do seu
sistema educacional, algumas delas sdo as transformagdes expressas na base legal a
partir de 1988 com a Constituicdo Federal (CF) e, mais recentemente, com a Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educagdo (LDB) de 1996. E nessa década que a educagdo
brasileira vem reestruturando o sistema educacional, descentralizando as agoes
administrativas, financeiras e pedagdgicas, redefinindo o papel da escola. Com isso, a
gestao escolar passou a ser vista como instrumento de aproximacao da comunidade com
a escola, tragcando metas em comum como forma de alcangar o sucesso da instituigao.
Para Davis e Grosbaum (2005, p.39), a LDB amplia a flexibilidade na condu¢ao dos
assuntos escolares e o objetivo disso € “colocar a qualidade do ensino acima de qualquer
formalidade burocratica, criando condigdes legais para que cada escola possa se
organizar para alcangar os objetivos da escolarizagao”.

Para tanto, foi preciso pensar num ponto fundamental para se chegar a uma
escola de qualidade, a formagdo do professor que assume a fun¢do de gestor, tendo na
legislagdo o aparato legal para alcangar tal objetivo. Como estd previsto na LDB de

1996, quando trata dos profissionais da educagao:

Art. 61. Consideram-se profissionais da educacdo escolar basica os
que, nela estando em efetivo exercicio e tendo sido formados em
cursos reconhecidos, sdo:

IT — trabalhadores em educagao portadores de diploma de pedagogia,
com habilitagio em administragdo, planejamento, supervisdo,
inspeg¢do e orientacdo educacional, bem como com titulos de mestrado
ou doutorado nas mesmas areas.
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Através dessa ressalva da Lei, podemos perceber claramente a preocupag¢dao em
formar professores capacitados para assumir o cargo de gestor escolar, sendo, portanto,
necessario a formag¢ao no Curso de Pedagogia com habilitagdo, ou possuir uma pds-
graduacdo em uma area que os qualifiquem para atuar na gestao.

Tal concepcdo também se faz presente na resolucdo n° 414/2006 que dispde
sobre o exercicio do cargo de dire¢ao de estabelecimento de ensino da educagdo bésica

no Estado do Ceara quando afirma que:

Art. 1° Para o exercicio do cargo de direcdo de estabelecimento de
ensino de educagdo basica, no Estado do Ceara, sera exigida a
formag@o do gestor ou administrador escolar em curso de graduagdo
em Pedagogia.

§ 1° Podera exercer, igualmente, esse cargo o candidato que tenha
cursado outra licenciatura plena, com pds-graduacgdo na area de gestao
escolar ou administragdo escolar.

A mesma resolugdo aponta em seu artigo 3° que, além da formacao citada acima,
¢ necessario que o docente que queira assumir um cargo na dire¢do de estabelecimento
de ensino da educagdo basica tenha experiéncia de, pelo menos, 3 (trés) anos de efetivo
exercicio de docéncia. Isso nos mostra a necessidade de um gestor que conheca os
aspectos ndo apenas administrativos, mas pedagogico da escola, possibilitando uma
visdo mais ampla do mesmo acerca dos assuntos relacionados a aprendizagem dos
alunos, contribuindo para uma educacao de qualidade, cujo foco € um ensino eficaz.

Ainda em se tratando da formagao do gestor escolar, a LDB (1996) vem ressaltar
em seu artigo 64 quais os profissionais habilitados a exercer o cargo de administrador

escolar:

Art. 64. A formagdo de profissionais de educacdo para administragao,
planejamento, inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a
educacdo basica, sera feita em cursos de graduacdo em pedagogia ou
em nivel de pds-graduagdo, a critério da institui¢do de ensino,
garantida, nesta formagao, a base comum nacional.

Esse artigo deixa claro que ¢ preciso haver uma formagao que garanta uma base
comum, pois assim serdo evitadas as disparidades regionais do Pais. Como forma de
proporcionar uma formacao de qualidade a todos os profissionais da educagdo, a LDB

(1996), em seu Art. 61, Paragrafo nico, destaca que:



41

A formagdo dos profissionais da educacdo, de modo a atender as
especificidades do exercicio de suas atividades, bem como aos
objetivos das diferentes etapas e modalidades da educacdo basica, tera
como fundamentos:

I — a presenca de solida formacédo basica, que propicie o conhecimento
dos fundamentos cientificos e sociais de suas competéncias de
trabalho.

Um dos pontos desse paragrafo refere-se a uma formagao docente s6lida baseada
no saber cientifico e nos conhecimentos sociais. Isso nos mostra que a legislacdo esta
preocupada em formar profissionais criticos e capazes de refletir sobre a sua pratica
docente e o seu contexto social. Esse constante interesse da legislacdo educacional por
uma formagdo de qualidade vem sofrendo interferéncias historicas no contexto em que
estéd inserida, sendo seu papel subordinado as demandas de cada época.

Todavia, para que essa formagdo seja posta em pratica ¢ preciso que medidas
eficazes sejam tomadas em prol da qualificagdo do docente, ja que, segundo Vieira e
Albuquerque (2001), nem sempre a legislagdo aponta os caminhos, pois ela pode servir
apenas para regulamentar uma determinada politica. Por esse motivo, s6 a legislagao
nao tem o poder de mudar a realidade social, ¢ preciso acdes que possibilitem colocar
em pratica o que esta escrito na lei. Para tanto, em seu Art. 67, a LDB de 1996 destaca

que:

Os sistemas de ensino promoverdo a valorizagdo dos profissionais da
educacdo, assegurando-lhes, inclusive nos termos dos estatutos e dos
planos de carreira do magistério publico:

§ 2° Para os efeitos do disposto no § 5° do art. 40 e no § 8° do art. 201
da Constituicdo Federal, sdo consideradas fungdes de magistério as
exercidas por professores e especialistas em educacdo no desempenho
de atividades educativas, quando exercidas em estabelecimento de
educagdo basica em seus diversos niveis ¢ modalidades, incluidas,
além do exercicio da docéncia, as de dire¢do de unidade escolar e as
de coordenacgdo e assessoramento pedagdgico.

Essa valorizagdo reflete diretamente na formagao do profissional da educacao,
seja ele da &rea administrativa ou ndo. Todavia, os profissionais da educagdo precisam
conhecer a legislagcdo nacional , assim como as normas ¢ as disposi¢des administrativas

do sistema escolar, pois, conforme Libaneo (2006, p.369), “as leis e os regulamentos
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oficiais constituem matéria de conhecimento que a escola e sua equipe nio podem
ignorar”. Ao tomar consciéncia dos instrumentos normativos, o professor tera condigdes
de discutir, interpretar e rediscutir as decisdes tomadas no contexto escolar de forma
participativa, tornando-se um ser ativo e transformador do contexto que esta inserido.
Com as discussdes sobre a participacdo de todos os membros da comunidade
escolar serem sujeitos ativos na busca de solu¢des para escola houve um enfoque na
gestdo democratica em que o professor deveria exercer a funcao de agente nas decisdes.
Dai a necessidade de uma formagdo que torne o docente apto a exercer medidas
participativas, resolvendo os problemas de forma colaborativa. Essa concepcao
democratica se fez presente na Constituicdo Federal (CF) de 1988 em seu Artigo 206,
inciso VI, que estabeleceu que o ensino fosse ministrado com base nos principios da
gestdo democratica do ensino publico. Essa mesma abordagem de gestdo se encontra na

LDB 96, no seu Art.14, quando afirma que :

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educagdo basica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:

I - participacdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do projeto
pedagdgico da escola;

Il - participagdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

Principios esses que irdo expressar a autonomia que as institui¢des de ensinos
devem possuir no ambito de sua administracao, fortalecendo a cultura e o contexto
social que a comunidade estd inserida, o que contribuiria para uma gestdo democratica
em que todos tém poder de decisao.

Essa concepcdo de democracia tem que estar presente nos cursos de formagao
dos profissionais da educacao, desenvolvendo habilidades e competéncias como forma
de solucionar as causas geradoras de conflitos. Devem possuir habilidade para
administrar melhor o tempo, promovendo um ganho de qualidade e melhorando a

produtividade profissional.



3. O PROCESSO FORMATIVO DA GESTAO ESCOLAR

Este capitulo apresenta a formacao do professor que assume a fun¢do de gestor,
destacando os conceitos que nos remetem a uma formagao eficaz na medida em que
esse processo seja permeado de compartilhamento da autoridade, bem como de agdes
coletivas, tendo como prioridade proporcionar um ensino de qualidade, cujo foco
principal ¢ a aprendizagem dos alunos.

O conceito de formacao esta baseado na formacao docente, ja que se pressupde
que os gestores possuem como formacdo inicial a licenciatura, cujos aspectos
pedagogicos sdo fundamentais na implantagdo de um ensino de qualidade. Perpassamos
também pela formagdo continuada dos mesmos em gestdo escolar, observando em que
moldes essa formagao se configuram, se numa perspectiva empresarial ou pedagogica.

O processo formativo também foi abordado nesse capitulo, tendo como uma de
suas finalidades transformar a pratica através de um processo de mudangas, envolvendo
o trabalho e outros aspectos de vida pessoal e material do professor.

Outro ponto que iremos abordar ¢ a praxis na formacao do professor como uma
atividade fundada em uma teoria através do processo agdo-reflexao-a¢ao, assim como as
teias e mediagdes se estabelecem entre a formacao docente e a praxis do cotidiano no

espaco da gestdo escolar.

3.1. Formando docentes em gestores: conceitos e pressupostos

Segundo Libaneo (2012, p.71), foi a partir dos anos 1980 que ocorreram
discussdes sobre a formagdo e a profissionalizagdo de professores a partir de “um
conjunto de mudancgas educacionais associadas a reestruturacao produtiva e politicas de
ajuste no ambito do capitalismo”. As reformas educativas estavam direcionadas tanto
pra qualidade da educagao quanto para a gestdo educacional.

Dessa forma, se tem discutido a importancia de uma formacao docente capaz de
suprir as demandas administrativas e pedagogicas das instituicdes de ensino publico de
forma responsavel e participativa. Assim, acredita-se que uma formagao adequada para
assumir tal fungdo seja essencial na adogao de um modelo de gestdo que pressuponha

uma pratica refletida, baseada num fundamento tedrico.
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De acordo com Pimenta e Lima (2011), as propostas educacionais que valorizam
a formacgao dos professores nao os consideram mais como meros executores de decisoes
alheias, mas reconhecem a capacidade de decidir dos docentes, sendo eles sujeitos de
sua formagdo. Todavia, algumas politicas governamentais de formacdo investem
recursos financeiros em programas de formagado de professores que tém como finalidade
capacita-los para educar através da perspectiva de resultados, ou seja, quanto mais
técnicas ¢ métodos souberem, melhor para o rendimento escolar dos alunos e para os
resultados da escola. Pensar num sistema de formacao de professores supde, portanto,
reavaliar objetivos, conteudos, métodos, formas de organizacdo do ensino, diante da
realidade em transformacao.

Acreditamos que a formacdo docente pressupde um processo continuo de
aprendizagens, ¢ ndo uma forma fragmentada e desarticulada entre teoria e pratica.
Assim, salientamos que ¢ preciso uma formacdo que contemple a dimensdo pessoal e
profissional, pois, segundo a SEDUC (2005, p.15), “pensar a¢des de formagao para os
professores ¢ pensar um processo de desenvolvimento profissional nas suas mais
variadas dimensdes”, pois na escola existem diversos grupos de pessoa, cada uma com
suas subjetividades, diferencas e formas diferentes de aprender.

Ainda baseada nessa perspectiva, falar em formagdo de professores, para
Pimenta e Lima (2011, p.130), “¢ apontar para seu desenvolvimento profissional a partir
de uma concepg¢ao de homem que se organiza formal e sistematicamente na perspectiva
da incerteza, e ndo da fragmentacdo”. Assim sendo, cabe ao docente relacionar sua vida
cotidiana da escola com os conhecimentos derivados da sua experiéncia como educador.

Ao ingressar na fun¢dao administrativa, o professor, que até entdo trabalhava com
a gestdo da sua sala de aula e do seu campo especifico de conhecimentos, passa a
assumir o papel de agente de desenvolvimento da organiza¢do e funcionamento da
institui¢do. Ao mesmo tempo em que deve proporcionar uma educagdo de qualidade, a
sua funcao requer também o acompanhamento das pessoas que compdem o quadro de
profissionais nas suas diferentes instancias de atuacdo no coletivo escolar. Ou seja, o
docente como gestor assume papeis que ultrapassam o controle da atividade pedagogica,
exercida em sala de aula. Além desta responsabilidade, o diretor de escola ¢ o
encarregado das fun¢des de cunho administrativo.

Para tanto, ¢ preciso uma formagao que os proporcione nao apenas lecionar, mas

administrar em prol de uma escola de qualidade e democratica. Todavia, o que se
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percebe ¢ uma geréncia em moldes capitalista, cujas metas sdo o0s principais
instrumentos de medir o conhecimento do aluno e a qualidade da educagao.

De acordo com Libaneo et.al (2006, p.19), “formar o profissional da educagao
exige um investimento competente e critico nas ofertas do conhecimento da ética e da
politica”. Ao adquirir esse conhecimento, o professor terd a capacidade de analisar e
discutir criticamente os contextos em que atua, bem como da habilidade de criar
situagdes de observacdo, investigacdo e reflexdo, a capacidade de movimentar e
transformar os conhecimentos do coletivo.

Para que isso aconteca, Pimenta e Lima (2011, p.92) acreditam que os
professores devem ser “valorizados como profissionais em seus saberes especificos,
merecendo condi¢des dignas de trabalho, formacao inicial e de qualidade, politicas e
espagos de formacdo continua”. Faz-se necessario dar condigdes para que os docentes
possam, de fato, se tornarem sujeitos reflexivos e autdbnomos.

Conforme Bravo (2011), a principal caracteristica de um gestor transformador ¢
o saber ouvir, pois € preciso escutar a opinido dos outros sabendo expressar a vontade
coletiva e conhecer seu universo de atuacio. E através de novas ideias que havera o
aperfeicoamento e solucdes para os problemas da escola. Sendo assim, Santos (2008,

p.-18) acredita que:

A formagdo do gestor implicara ainda o desenvolvimento de
competéncias e habilidades que viabilizem o trabalho coletivo, a
lideranga de grupos, a formulacdo e o encaminhamento de solugdes de
problemas educacionais ¢ a constru¢do de uma proposta pedagdgica
no ambito da educacdo escolar, em uma perspectiva de atuagdo
profissional ética e com responsabilidade social.

Essa formagdo precisa estabelecer como ponto principal o processo de
aprendizagem dos alunos, tendo como base os principios democraticos. No entanto,
deve, também, considerar os aspectos administrativos e burocraticos que o gestor
desenvolvera no decorrer de sua fungao.

O gestor tem o papel de promover a redistribuicao das responsabilidades como
forma de aumentar a legitimidade do sistema escolar. Partindo desse pressuposto,
podemos perceber as fungdes formadora, articuladora e transformadora desse
profissional no ambiente escolar. Seu papel ¢ fundamental para a formagao dos docentes

envolvidos no processo educacional. Dessa forma, a dire¢do tem como objetivo
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principal o desenvolvimento do conhecimento. Somam-se a esta dimensdo, o
desabrochar da capacidade e o repensar da atitude coletiva.

E a direcdo e a coordenagio pedagodgica que devem proporcionar um espaco de
reflexdo e investigacdo colaborativa entre todos os atores da escola. Portanto, ¢
fundamental que o docente esteja em constante processo de formagdo, em continua
pratica de qualificacdo. Acreditamos que a formacdo ¢ elemento necessario ao
desenvolvimento do professor, pois ¢ através dela que ele pode melhorar sua pratica
docente e seu conhecimento profissional. Cabe ao gestor buscar integrar os envolvidos
no processo de ensino-aprendizagem, valorizando a formagdo de professores e a sua,
propiciando um ambiente favoravel a constru¢do de uma educagao de qualidade em que

todos sdo sujeitos. Partindo desse pressuposto, Bravo (2011, p.7) afirma que:

Cabe a gestdo garantir os meios para uma aprendizagem efetiva e
significativa dos alunos, ndo somente na sala de aula, mas na escola
como um todo, uma vez que esta, em seu conjunto, deve ser um
espaco favoravel a aprendizagem, de busca de conhecimento e de
curiosidade em relagdo ao mundo.

E a gestio a responsavel por garantir os meios de uma aprendizagem eficaz dos
alunos dentro de todo espago escolar, estimulando os professores a adquirirem um
conhecimento que permeia a sociedade, interagindo com ela e consolidando o papel da
escola de agente transformador.

E através de uma reflexiio colaborativa que os docentes tornam-se capazes de
problematizar, analisar e compreender suas proprias praticas, produzindo significados e
conhecimentos que orientem o processo de transformacgdo das praticas escolares. Dessa
forma o educador ird gerar mudancas na cultura escolar, criando comunidades de
investigagdo que contribuira para praticas participativas e democraticas.

De acordo com Davis e Grosbaum (2005), o gestor deve ser alguém que tenha
uma visao global dos problemas da escola e incentive o grupo a pensar € a executar o
previsto, apoiando e apontando & equipe a direcdo certa para superar as dificuldades. E
tarefa do diretor despertar o interesse e a vontade de todos, propondo atividades

instigantes e motivadoras. Por sua vez, essas atividades devem ser vidveis, pois, dessa

forma, o gestor transmitira a confianga necessaria para se alcangar o sucesso.
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Para isso, € preciso que o gestor tenha uma formagdo mais realista, assumindo
uma postura critica e reflexiva, olhando para o futuro e assimilando as novas tendéncias,
assim ele estard preparado para enfrentar os desafios com seguranga e confianca.

A formacdo que o professor adquire durante a graduacdo em licenciatura nao ¢é
suficiente para transforma-lo em gestor, se considerarmos a Pedagogia como ciéncia da
educagdo, enquanto pratica social, um campo de conhecimentos que ndao se resume no
praticismo € nem em questdes técnicas e administrativas. Partindo desse pressuposto,
Novoa (2009, p.40) acredita que uma formacdo deva gerar nos futuros professores
“habitos de reflexdo e de auto-reflexdo que sdo essenciais numa profissdo que ndo se
esgota em matrizes cientificas ou mesmo pedagogicas, e que se define, inevitavelmente,
a partir de referéncias pessoais”.

Por isso, os professores de sala e os docentes que assumem o cargo de gestor
devem refletir sobre suas praticas, agindo juntos para melhorar a qualidade do ambiente
escolar. Dessa forma, carregam a responsabilidade de buscar intervir na resolugdo de
problemas em grupo, trabalhando com o corpo docente em busca de identificar as
necessidades formativas de cada um em relacdo ao coletivo. De acordo Bravo (2011),
acredita-se que a gestdo escolar deva assegurar a satisfagdo de todos que fazem parte da
organizacdo da instituicdo, tanto a sociedade como as relagdes internas e externas,
respeitando-se a coeréncia com a missao da escola. Cabe ao gestor envolver a
comunidade escolar em todas as atividades da escola e nas atividades que ocorrem ao
seu redor, e que esta diretamente ligada ao trabalho da institui¢do, proporcionando um
ambiente escolar favoravel a participagdo coletiva.

Quando a formagdo se torna um projeto coletivo, todos os envolvidos nesse
processo sdo beneficiados, pois realizardo atividades em prol da melhoria de vida de
todos e de um ensino de qualidade. Ao compreender o homem como ser ativo, criador e
pratico, que se transforma na medida em que transforma o mundo, pela sua agdo
material e social, Vasquez (2011, p. 187) afirma que: “Esse modo de articulagao e
determinagdo dos diferentes atos do processo ativo distingue radicalmente a atividade
especificamente humana de qualquer outra que se situe num nivel meramente natural”.

Isso porque essa atividade ¢ um produto da consciéncia humana, tida através de
uma intervengdo da consciéncia, baseada numa finalidade que se sujeita ao curso da
propria atividade do homem. Dai a necessidade de se pensar a praxis como um processo

de transformagdo que possibilita ao docente intervir diretamente na sua agdo,
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possibilitando uma formagao tedrica e pratica fundada na reflexdo. Portanto, de acordo
com Pimenta e Lima (2001, p.131), é preciso que haja uma formagao continua “a
servico da reflexdo e da produgdo de um conhecimento capaz de oferecer a
fundamentagdo tedrica necessaria para a articulagdo pratico-critica em relagdo ao aluno,
a escola, a sua profissdo e a sociedade”, isso porque a qualificagdo profissional vem
sendo um assunto muito discutido na atualidade, pois o intercambio entre formagao
inicial e formac¢ao continuada deve estar ainda mais presente no processo formativo dos
futuros profissionais.

Segundo Pimenta e Lima (2011, p.130), “a dinamica de formagdo continua
pressupdoe um movimento dialético, de criagao constante do conhecimento, do novo, a
partir da superacao (negacao e incorporagdo) do ja conhecido”. Essa ¢ uma formacgao
que tem como objetivo transformar a pratica através de um processo de mudancas que
envolvem o trabalho e outros aspectos de vida pessoal e material.

A formacdo continua deve ser baseada na reflexdo e na producdo de um
conhecimento sistematizado, que, conforme Lima (2004), ¢ capaz de oferecer uma
fundamentagdo tedrica articulada com a pratica e assim favorecer a criticidade do
professor em relagdo ao aluno, a escola e a sociedade. Essa formacgdo deve fazer parte
da vida do profissional, sendo carregadas das experiéncias de vida do mesmo.

Em se tratando da profissao docente, a formagao precisa fornecer elementos para
o desenvolvimento de uma aprendizagem que promova uma emancipa¢do humana e
profissional de sujeitos em formagdo. Segundo Libaneo et.al (2006, p.297), os
professores sdo os responsaveis pela formagao intelectual, afetiva e ética dos alunos, por
1ss0 “necessitam ter consciéncia das determinagdes sociais e politicas, das relagdes de
poder implicitas nas decisdes e as acdes levadas na escola e nas salas de aula”. Dessa
forma, ¢ preciso que os docentes tenham uma formac¢do que os proporcionem um
desenvolvimento continuo da aprendizagem, baseado em seu aprender na profissao
docente e na construgao de sua identidade, valorizando a formacao social e continua de
sua profissao.

Imbernén (2002) acredita que o tipo de formagdo inicial que os professores
costumam ter ndo os prepara para aplicar uma nova metodologia e nem métodos
desenvolvidos tecnicamente nas suas praticas em sala de aula. Nem tdo pouco fornece
informacdes sobre como desenvolver, implantar e avaliar processos de mudanga.

Todavia, a formagao inicial ¢ muito importante ja que ¢ o inicio da profissionalizagdo e
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o primeiro estagio da formagdo continuada. Dai a necessidade de uma formacdo
continuada no seu processo formativo, isso possibilitara ampliar seus conhecimentos de
forma critica através de forma dindmica e flexivel.

Umas das preocupagdes sdao os tipos de formagdes iniciais que estdo surgindo
nos ultimos anos, pois sdo formagdes aligeiradas que, segundo Pimenta e Ghedin (2012,

p.48), sdo:

Acompanhadas de explicitas e as vezes sutis desqualificacdes das
universidades para realizar essa formacdo, e mesmo da
desqualificagdo e da falta de incentivos para as pesquisas sobre
formacdo de professores que estas tém realizado em escolas publicas,
gerando significativos conhecimentos sobre as necessidades para as
politicas de formacdo e de desenvolvimento profissional dos
professores, das escolas e mesmo dos sistemas de ensino.

Esse tipo de formagao fornece um conhecimento incompleto e de ma qualidade,
nao dando condi¢des aos docentes refletirem sobre suas praticas de ensino, ficando
restritos ao pragmatismo e provocando impactos profundos na organizagao do trabalho
pedagogico e na aprendizagem dos alunos. Ainda segundo a autora, esses programas de
formagao valoriza a pratica em detrimento da teoria, ndo tomando a pratica como objeto
de andlise critica, o que demandaria mais tempo para que ocorresse uma solida
formacao teodrica voltada para o didlogo com as praticas. Com isso, esses cursos de uma
qualidade nao aceitdvel podem vir a provocar uma deformag¢do da concepcdo de
formagdo continuada, passando a ser entendida como uma forma de corrigir os
problemas ocasionados pela ma formacao inicial.

Conforme Lima (2001, p.30), “a formacdo continua ¢ a articulagdo entre o
trabalho docente, o conhecimento e o desenvolvimento profissional do professor, como
possibilidade de postura reflexiva dinamizada pela praxis”, ou seja, alicer¢cada na
reflexdo critico-tedrica. A autora parte do pressuposto do trabalho como categoria
fundante da vida humana e da préxis, baseada num conhecimento em um determinado
momento historico de uma dada realidade.

E preciso pensar a formacdo inicial e continuada como momentos de um
processo continuo de constru¢do de uma pratica qualificada que incorpora aspectos da
diversidade, tendo um compromisso social com a educacao. Dessa forma, o docente
poderd afirmar sua identidade profissional e pessoal. Isso no remete ao que Dubar

(2003) aponta quando acredita que a formacdo do professor ¢ fundamental para a
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construcdo da identidade profissional, pois ird facilitar a aquisi¢do de saberes
estruturados simultaneamente, estabelecendo uma relagdo entre o trabalho e a carreira
profissional. Acreditamos que os aportes tedricos permitem aprofundar e enriquecer os
esquemas exigidos para a pratica do professor.

O professor que assume a fungdo de gestor, seja ele diretor ou coordenador
escolar, deve possuir uma formacao continuada que o permita conhecer e aprimorar
seus conhecimentos relacionados aos assuntos pedagogicos da instituicao e aos assuntos
do ambito administrativo, pois, segundo Libaneo et.al (2006), a organizagdo e a gestdo
do trabalho escolar demandam um constante aperfeicoamento profissional, politico,

cientifico e pedagdgico de toda a equipe.

3.2. Formacao do gestor e a praxis docente: uma articulacio entre teoria e
pratica.

A formagdo docente baseada numa praxis, como base da formagdo gestora,
constitui um aspecto importante para os processos de aprendizagem pedagogica, desde
que o fato de a natureza e o sentido da educacdo, enquanto pratica refletida, seja
valorizado. No entanto, € necessario haver uma conscientizacao da atividade para que
acontega a praxis, ja que essa ndo se da através de agdo simplista e imediatista, pois,
segundo Vasquez (2011, p. 240), "A consciéncia simples vé a si mesma em oposicao a
teoria, ja que a intromissao desta no processo pratico lhe parece perturbadora".

Dessa forma, a teoria assume o papel de superar o praticismo, baseado numa
critica coletiva e abrangente que vai para além dos contextos escolares, incluindo as
esferas sociais mais amplas, dentre elas, a esfera politica, pois, segundo Libaneo (2012),
os professores tendem a limitar sua acao e reflexdo a sala de aula e ao contexto mais
imediato, submetendo-se as rotinas e as experiéncias sem levar em consideragdo os
fatores estruturais do seu trabalho.

Por isso ¢ preciso que o professor seja dotado de conhecimentos multiplos,
tornando-se um cidaddo de ideias criticas e comprometido com seus ideais de
transformagdo. No entanto, a sua pratica ndo pode ser concebida de uma forma
pragmatica, mas numa acdo fundada em uma teoria através do processo acdo-reflexao-

acdo, ou seja, na praxis.
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Ainda baseada nessa concep¢ao, Pimenta e Lima (2011, p.43) acreditam que "o
papel das teorias ¢ iluminar e oferecer instrumentos e esquemas para andlise e
investigacdo que permitam questionar as praticas institucionalizadas e as acdes dos
sujeitos", questionando sempre as acdes e percebendo as teorias como algo em
constante processo de mudanga e provisorias da realidade.

Nao podemos conceber a praxis como algo pragmatico que reduz o pratico ao
utilitario e que transforma o tedrico em util. Para termos um conhecimento verdadeiro ¢
necessario haver uma transformacgdo da realidade, cujo homem seja o agente dessa
mudanca. Dessa forma, Pimenta e Franco (2008, p.37) afirmam que "A pratica pela
pratica e o emprego de técnicas sem a devida reflexao podem reforcar a ilusdo de que ha
uma pratica sem teoria ou de uma teoria desvinculada da pratica”.

A ideia do professor reflexivo tem valorizado a epistemologia da pratica,
baseada na teoria, essa que poderd redimensionar a pratica. E através da praxis
educativa que ocorre a ruptura de visdes simplistas de tratar o conhecimento,
transformando-o em ato critico. Tal concep¢do nos remete a Rios (2006), quando a
mesma acredita que a reflexdo ¢ que nos fara ter consciéncia do nosso conceito, esse
que, articulado com a ac¢do, ird transformar o processo social em prol de um significado
mais profundo para a vida, a pratica educativa e o trabalho.

A pratica educativa € vista como um trago cultural compartilhado e que tem
relacdo com o que acontece em outros ambitos da sociedade e de suas institui¢des. Ela
precisa ser estudada, debatida e compartilhada com o campo de conhecimento a ser
investigado. Segundo J.Therrien e S.Therrien (2009, p.7), "a postura dialogica do
docente educador propicia 'possibilidades' de reflexdo conjunta acerca dos diversos
pontos de vista e sentidos relativos aos contetidos de aprendizagem". Ao manter uma
relagdo dialdgica com o aluno, o docente estard contribuindo para uma formacgao capaz
de gerar sentidos e significados que podera proporcionar ao aluno condigdes de adquirir
novos saberes.

Ainda segundo o autor, a epistemologia da pratica ¢ vista como um campo
sistematico de estudo que aponta para a relagdo que o professor estabelece com o objeto
de aprendizagem, como, por exemplo, os saberes para a formagao do trabalho docente.
Trabalho esse que pode estar relacionado tanto a sala de aula como a gestdo escolar,
pois os professores que assumem o cargo de gestor devem possuir uma formacao que os

possibilitem refletir, ndo apenas sobre suas acdes em sala de aula, mas num contexto
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extraclasse, como € o caso da coordenacdo ou geréncia escolar. O docente deve ser um
sujeito produtor de um conhecimento que se da através de uma praxis comprometida
politicamente e para além da pratica em sala.

Segundo Pimenta e Franco (2008), a palavra formagdo €, na maioria das vezes,
designada a um periodo de instrugdo escolar no decorrer do qual um individuo se
prepara na direcdo de adquirir conhecimentos com vistas a uma certificagdo. Essa
compreensdo esta baseada em um modelo inacabado que estd em consonancia com o
processo de aprendizagem. E através de uma formagdo voltada para a praxis que os
professores poderao assumir uma postura de abertura as constantes mudangas ocorridas
na sociedade atual, adquirindo novos conhecimentos e provocando mudancas, do tipo
comportamental e de desenvolvimento logico dos alunos.

Muitas vezes as necessidades de formagdo dos professores ndo estdo
relacionadas ao desconhecimento sobre algo, mas da falta de informagdo que os
profissionais t€ém a respeito de novas exigéncias do trabalho profissional. Por isso, a
necessidade de uma reflexdo sobre a pratica como forma de questionar e aperfeigoar a
atividade docente.

De acordo com Lima (2004), a formacdo do docente ¢ realizada através do
repensar sobre a pratica e sobre a realidade, assim como pela constru¢ao da identidade
pessoal. Essa construgdo ¢ um processo inacabado que deve ser permanentemente
aprimorado. Dessa forma, o professor viverd em constante processo de formagao, pois,

assim como destaca Pimenta e Franco (2008, p.88):

O professor ¢ um profissional do humano que ajuda o
desenvolvimento pessoal e intersubjetivo do aluno, sendo um
facilitador de seu acesso ao conhecimento; ¢ um ser de cultura que
domina sua area de especialidade cientifica e pedagdgica-educacional
e seus aportes para compreender o mundo; um analista critico da
sociedade, que nela intervém com sua atividade profissional, um
membro de uma comunidade cientifica, que produz conhecimento
sobre sua area e sobre sua sociedade.

Para que ele possa desempenhar seu papel de agente critico é preciso que reflita
sobre seu trabalho de uma forma mais ampla. Com isso ele estard agindo sobre a agdo
pedagodgica que desenvolve. Esse espaco de reflexividade deve ser dotado de uma
autonomia, cabendo a gestdo escolar subsidiar os meios necessarios para que O

professor possa exercer sua praxis de forma transformadora e autonoma.
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De acordo com Libaneo (2012, p.81), "a reflexividade consiste, precisamente,
nesse processo de tomar consciéncia da agao, de tornar inteligivel a agdo, pensar sobre o
que faz". Ela pressupde a capacidade do ser humano de mudar sua realidade, intengdes e
saberes através do conhecimento. Com isso, a pratica se torna uma agao refletida e de
carater transformador.

A atividade pratica esta inserida em qualquer profissdo, no sentido que se trata
de utilizar um método para execugao de determinada tarefa ou rotina. Ao investigar no
espaco da propria pratica, o professor pode apresentar a possibilidade de vivenciar o
exercicio reflexivo. De acordo com Lima (2004), a praxis ¢ a atitude humana que
transforma a natureza e a sociedade. Nao basta conhecer e analisar o mundo, ¢
necessario transforma-lo. A atividade docente ¢ a0 mesmo tempo pratica e agdo. Nesse
contexto, a pratica ¢ uma atividade institucional e sistematica que ¢ instituida pela
cultura organizacional da escola.

Partindo desse pressuposto, Vasquez (2011) acredita que a praxis, além de ser
uma atividade que transforma a natureza e os objetos, transforma também a relacao do
préprio homem sobre a natureza e sobre si mesmo. Dessa forma, teremos uma atividade
capaz de garantir um conhecimento pedagogico construido através da reflexdo e
baseada num processo de transformacdo social, cujos agentes sdo a Escola e o
Professor. No entanto, ¢ preciso que o gestor tenha uma visdo de futuro, tendo a
sensibilidade de perceber a realidade do contexto escolar e modifica-la, sempre que
necessario, na busca da melhoria da qualidade de ensino.

Conforme Pimenta (2006), a contribui¢do dos educadores para essa mudanga
esta na possibilidade de desenvolverem a atividade de refletir sobre a propria pratica.
Acreditamos que o professor deva adquirir um método proprio de ensino que reflita sua
praxis educacional e que seja, a0 mesmo tempo, acessivel ao conhecimento dos alunos e
promova uma educagdo de qualidade. O professor deve formar-se com a capacidade de
refletir sobre sua docéncia, com o propoésito de formar profissionais capazes de construir
sua identidade profissional.

E preciso reforcar um sentimento de pertenga nos professores, pois assim,
segundo Noévoa (2009), eles poderdao se apropriar dos processos de mudanga,
transformando-os em praticas concretas de intervengdo, possibilitando uma reflexao

coletiva que daré sentido ao desenvolvimento profissional dos professores.
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Para tanto, faz-se necessario que a escola, como locus de formacao, possibilite a
interacdo entre os sujeitos envolvidos no processo de aprendizagem, contribuindo para a
constru¢do de novos conhecimentos. Assim, cabe a gestdo escolar assumir sua postura
de agente transformador, pois é preciso que o gestor tenha uma visdo global dos
problemas da escola, incentivando o grupo a pensar e a executar o que foi previsto,
contribuindo, assim, para a superacao das dificuldades. Com isso, o gestor estard
despertando o interesse e a vontade dos docentes em refletir sobre suas agdes € o seu
papel como agente de uma sociabilidade verdadeiramente humana em que os sujeitos
sdo capazes de refletir criticamente através da coletividade, pois, segundo Noévoa
(2009), ¢ preciso desconsiderar a ideia de que o profissional da educacdo exerce uma
fun¢ao de mero transmissor de conhecimentos.

Ao se tornar um profissional reflexivo, critico e transformador, o docente ird
construir sua identidade baseada numa construgdo coletiva, o que lhe permitird a
aquisicdo de uma competéncia no seu agir docente. Baseada nessa concepgao,

J.Therrien e S.Therrien (2009, p.9) afirmam que:

A compreensdo do trabalho do profissional de ensino como uma
praxis transformadora de um sujeito-docente em interagao situada com
outro sujeito-aluno em que a aprendizagem centrada na formagdo de
identidade pela constitui¢do de novos saberes, sentidos e significados
¢ regida pela mediacdo de uma racionalidade dialdgica em direcdo ao
entendimento entre ambos no horizonte de uma emancipagédo cidadi e
profissional fundada no ser social.

Ao perceber sua agdo como uma praxis, o docente estara formando cidadaos
criticos com capacidade de transformar a realidade em que vivem através de uma
relag@o intersubjetiva com os sujeitos da aprendizagem. Dessa forma, Pimenta e Ghedin
(2012) apontam que os professores ndo podem estar & margem das discussdes publicas
sobre as finalidades do ensino e da organizacdo, ja que estdo no meio das contradi¢des
presentes na sociedade. Eles precisam levar em consideragdo o contexto ao qual estdo
inseridos € com isso estabelecer uma relacao com a pratica.

O docente, como agente de transformacdo, deve ter um posicionamento pessoal
consciente e critico que lhe permita encaminhar questdes e incorporar conhecimentos
necessarios na constru¢ao de um processo participativo que vai prevalecer a discussao

das ideias, a aceitagao de experiéncias vivenciadas pelos outros, baseado em um didlogo
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aberto e verdadeiro, fortalecido pelo espirito de cooperacdo. Conforme Vazquez (2011,

p.248):

As exigéncias da pratica contemporanea (...) constituem uma poderosa
fonte de desenvolvimento da teoria. A pratica em seu mais amplo
sentido, e, particularmente, a producdo, manifesta seu carater de
fundamento da teoria na medida em que esta se encontra vinculada as
necessidades praticas do homem social.

O desenvolvimento da teoria se da com base na pratica. A atividade tedrica so6
pode acontecer se estiver condizente com a realidade, sendo, portanto, um objeto de
interpretagdo e transformagao que tem na sua propria atividade pratica um fundamento
inesgotavel. E a pratica que vai servir de critério de verdade e enriquecimento da teoria.
E preciso que o professor tenha clareza da sua fungdo social tanto na escola como na
sociedade.

De acordo com Pimenta (2012), "A pratica reflexiva, enquanto pratica social, so
pode se realizar em coletivos", no entanto, a escola deverd se transformar em
comunidades de aprendizagem nas quais os professores possam obter novos
conhecimentos € se apoiarem mutuamente. Ao assumirem esse COmpromisso, 0s
docentes estardo contribuindo para mudancas institucionais € sociais.

Nesse processo reflexivo ¢ preciso levar em consideracdo tanto a teoria quanto a
pratica, pois, de acordo com Vazquez (2011, p.244), “... o progresso do conhecimento
tedrico, e inclusive as formas mais elevadas da atividade cientifica, aparece vinculado as
necessidades praticas dos homens". Partindo desse pressuposto, podemos afirma que a
forma de agir do homem no mundo exige um pensamento tedrico, ou seja, a pratica se
torna fundamental para a teoria. E preciso que o individuo aja criticamente sobre sua

acdo, assim, ele ira melhorar e aperfeigoar sua pratica.



4. EXPLICITACOES DA TEMATICA NO AMBITO DE DISSERTACOES E
PUBLICACOES: ESTADO DA ARTE

Esse capitulo vem apresentar as pesquisas realizadas sobre o tema abordado na
investigacao durante o periodo de 2007 — 2012, ja que nesse periodo podemos encontrar
as publicacdes mais recentes com uma revisao tedrica mais atualizada. Para tanto
utilizamos palavras-chave que condizem com a proposta da nossa pesquisa na
realizacdo da presente analise. Nossa investigacdo se deu através de dados retirados do
site da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da
Associacdo Nacional de Politica e Administracio da Educacdo (ANPAE), pois
acreditamos que tais publica¢des nos evidenciardo da tematica estudada, esclarecendo

melhor o tema da formacao de gestores escolares.
4.1. Um estudo sobre a formac¢ao da gestao escolar: o estado da arte

Como forma de identificarmos as pesquisas mais recentes que apresentam como
tematica a formacgdo desses profissionais no ambito da gestdo escolar foi que
elaboramos o estado da arte. Para tanto, realizamos um levantamento e mapeamento das
produgdes publicadas com o objetivo de conhecer e/ou identificar o que foi produzido
atualmente sobre a nossa tematica. Dessa forma, poderemos visualizar quais as
contribui¢cdes que nossa pesquisa trara para os estudos cientificos. Segundo Ferreira
(2002), o Estado da Arte ¢ conhecido pelo seu carater inventariante e descritivo da
producdo académica e cientifica sobre o tema que se quer investigar, baseado em
categorias que apresentam os temas a serem analisados.

Inicialmente através da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) tivemos condi¢des de analisar alguns trabalhos relevantes sobre o
tema proposto. Para tanto, realizamos uma busca no site com as palavras-chave
“formagdo da gestdo escolar”. Como critério utilizamos a aproximacao dos temas com o
nosso objeto; ao selecionarmos todos os resumos que apresentavam as palavras-chave
citadas, lemos os textos na integra como forma de termos com exatiddo o que
acreditamos ser proximo do nosso tema; posteriormente, analisamos de forma
qualitativa as tematicas apresentadas pelos pesquisadores, verificando as semelhangas e
diferencas entre as tematicas das mesmas com a do nosso estudo; demonstramos os

achados de forma percentual. Outra fonte de pesquisa relevante para nosso tema foi o
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site da Associa¢ao Nacional de Politica e Administragdo da Educa¢ao (ANPAE), a
partir da produgdo de periddicos que tratam sobre administracdo na area da educagdo
escolar. Segundo Severino (2000), as revistas cientificas fortalecem e consolidam os
critérios de avaliagdo para a qualidade da ciéncia assim como contribuem para a
produtividade dos individuos e instituicdes. Sdo elas que garantem a memoria da
ciéncia, representando um dos meios mais importantes de producdo e disseminagdo do
conhecimento.

Para as analises das tematicas das dissertagdes levantadas através do site da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), fizemos
referencia ao periodo de 2007 e 2011. O quadro a seguir apresenta o demonstrativo
elencando os autores, os titulos das dissertacdes ¢ as areas de conhecimento, exceto no

ano de 2009, que houve apenas uma pesquisa semelhante ao tema de interesse.

Quadro 1. Apresentagdo das 7 dissertagdes dentre 66 pesquisadas no ano de 2007.

Titulo Autor Area(s) de Instituicao
conhecimento
Especialistas, professores e | Ana  Elisa | Educacdo PUC- Campinas
pedagogos: afinal, que | Spaolonzi
profissional ¢ formado na | Queiroz
pedagogia? Assis.
Gestor Escolar: demandas e | Edilene Educacao Universidade Cidade de
desafios da gestdo escolar na | Aparecida Sdo Paulo (UNICID)
Rede Publica Estadual Paulista. | Correia
Pontes.
A Gestdo Educacional no | Indira Alves | Educacdo Pontificia  Universidade
Estado de Tocantins. Franga. Catolica do Rio de Janeiro
(PUC)

Gestdo escolar no ensino | Luciano de | Educagdo Universidade Federal da
fundamental: uma analise do | Sousa Silva. Paraiba (UFPB)
trabalho.
O diretor de escola, o projeto | Marcia Educacéo Universidade Federal de
politico-pedagdgico e a | Maria de Sao Carlos (UFScar)
formagdo dos professores em | Oliveira
uma escola municipal de ensino | Tessarin.
fundamental do interior
paulista.
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A formacdo continuada de | Maria do | Educacdo Universidade de Brasilia
gestores escolares em dois | Socorro (UnB)

municipios mineiros: do Procad | Vieira

ao Progestao. Barreto.

Gestdo democratica escolar ¢ | Silvana Linguistica Universidade do Sul de
capacitagdo  continuada  de | Edinezia Santa Catarina (UNISUL)
gestores: (res)significacdo da | Campos da

linguagem no contexto escolar. | Luz.

Fonte: Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior- CAPES. Fortaleza/CE,
2012.

Do total de 66 dissertacdes pesquisadas no ano de 2007, apenas 7 estavam
relacionadas de alguma forma com a formagdo de diretores e coordenadores escolares.
Dentre esses, dois tinham como objetivo estudar o trabalho do diretor, assim como o seu
papel na organizacao de um espaco escolar destinado a formagao dos docentes. Apesar dos
dois ndo falarem diretamente da formagdo da gestdo escolar, observamos achados que
perpassam a mesma.

Outras duas dissertagdes apresentaram a formagao de gestores sob a oOtica de cursos
de formagao continuada destinados aos gestores, no caso, um curso de linguistica e de
programas como o “Projeto de Capacitacdo de Dirigentes Escolares de Minas Gerais”
(Procad) e do “Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares” (Progestao).
Um pesquisador estudou as caracteristicas da gestdo educacional, dentre elas a formacao,
baseadas nos indicadores educacionais; uma dissertagao vai tratar da formagao e pratica da
gestdo escolar com foco na gestdo de pessoas; a ultima ird analisar o papel do curso de
Pedagogia na formacao de gestores escolares. Dentre todas as dissertacdes pesquisadas, 6
sdo da area de educagdo e uma da area de linguistica.

Como podemos perceber, nesse ano as publicagdes referentes ao nosso objeto de
estudo foram destinadas principalmente a programas especificos de formagao para a gestao
escolar e para o papel que o diretor assume no processo de formagdo continuada dos
docentes, bem como o que esse trabalho pode contribuir para uma gestdo democratica.
Dessa forma, acreditamos que ndo houve um enfoque na formacgao inicial e continuada do

diretor e coordenadores escolares. Conforme Libaneo (2001, p.11), € preciso haver:

O intercambio entre formagdo inicial e formagao continuada, de maneira
que a formacao dos futuros professores se nutra das demandas da pratica
e que os professores em exercicio frequentem a universidade para a
discussao e analise dos problemas concretos da pratica.
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Os professores precisam dominar uma série de competéncias e habilidades
especificas que s6 poderdo ser adquiridas durante um processo continuado de formacao.

Dai a necessidade da reflexao sobre a pratica para construgdes de teorias e para a formagao

de um profissional critico-reflexivo.

Quadro 2. Apresentagdo das 14 dissertagdes dentre 79 pesquisadas no ano de 2008.

Titulo Autor Area(s) de Instituicao
conhecimento

Formacao continuada  de | Alcione Educacao Universidade Federal

gestores em Minas Gerais: um | Wagner  de de Uberlandia (UFU)

estudo a partir da experiéncia | Souza.

do Progestdo no municipio de

Uberaba de 2003 a 2006.

Formacao continuada na escola. | Carolina Educacao Universidade
Yamamoto. Metodista de  Séo

Paulo (UMESP)

Gestdo democratica nas escolas | Claudia Educacdo Universidade Estadual

e Progestao: que relagdo € esta? | Aparecida Paulista "Julio de
Sorgon Mesquita Filho"
Scotuzzi. (UNESP)

Programa de capacitagdo a | Danielle Educacéo Universidade de

distancia de gestores escolares | Xabregas Brasilia (UnB)

no estado do Para: um estudo | Pomplona

sobre a implementagdo do curso | Nogueira.

de especializag@o no periodo de

2001-2002.

Formacao continuada e | Eliurde Elinia | Educagdo Pontificia

desenvolvimento  profissional | Rodrigues. Universidade Catolica

de professores a partir da de Minas Gerais (PUC

experiéncia de gestdo: estudo Minas)

em escolas publicas estaduais

de Belo Horizonte.

Formacdo continuada de | Katia Feijo da | Educacdo Universidade Federal

professores em servigo como | Silva. do Espirito

gestdo democratica da formagédo Santo (UFES)

docente: uma possibilidade de

emancipagdo?
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A Formacdo e a Identidade | Luciana Educacao Universidade Braz

profissional do gestor escolar da | Cazarini Lima Cubas (UBC)

rede publica de ensino paulista. | de Marchi.

Pratica e teoria da gestdo | Maisa Kugler | Educacao Universidade Cidade

escolar de uma escola de ensino | Rodrigues. de Sdo

basico. Paulo (UNICID)

O diretor de escola publica: que | Maria Educacio Universidade

profissional ¢ este? Aparecida Metodista de  Sao
Fava Igreja. Paulo (UMESP)

O exercicio da lideranca | Patricia de | Educacao Universidade do

praticada pelo diretor escolar | Aratjo Silva. Estado da

frente as exigeéncias Bahia (Uneb)

contemporaneas de gestao.

Formacao e pratica de gestdo | Renata Educacao Pontificia

escolar com o uso das | Bankovsky. Universidade Catolica

tecnologias. de Sdo Paulo (PUC-

SP)

Gestdo multicultural. Ricardo de | Educacéo Universidade Federal
Souza do Rio de
Janoaério. Janeiro (UFRJ)

Gestao educacional: | Sandra Nara | Educagéo Universidade Tuiuti do

possibilidades e limites da | Neves. Parana (UTP)

atuacdo democratica e

participativa do diretor.

O programa de educacdo | Sonia Maria | Educacdo Universidade Nove de

continuada dos gestores da | de Sousa Julho

educacdo publica paulistana no | Santa Cruz.

contexto das reformas

educacionais dos anos de 1990.

Fonte: site da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES.

Fortaleza/CE, 2012.

No ano de 2008 foram analisadas 14 dissertagdes de um total de 79, todas na area
de educagdo. Como resultado, obtivemos os seguintes dados: 6 pesquisas destinadas a
estudar a formacdo de gestores escolares através de programas e projetos, como o
Programa de Capacitagio a Distancia de Gestores Escolares — PROGESTAO, e o Projeto
Gestao Escolar e Tecnologias no cotidiano da gestdo escolar; 2 dissertagdes que tratam da
formagdo continuada de gestores; uma tem como locus, a escola; Outras duas vao apontar

como a gestdo escolar contribui para o processo de desenvolvimento profissional e na
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formacao continuada do professor; 2 autores vao examinar a gestdo escolar baseada na
competéncia; Uma pesquisa vai destacar a Gestdo Educacional e a Formagao do Gestor em
Educagao baseada numa perspectiva multicultural, através do Curso de Pedagogia; a ultima
pesquisa destacou a formagao inicial do gestor. Ainda no ano citado, houve 2 dissertacdes
que se aproximaram do tema de nosso interesse, pois apresentaram pesquisas apontadas
para o tipo de formagao continuada dos gestores no ldcus da escola, todavia os autores nao
analisaram a formacao inicial dos mesmos e como essas podem contribuir ou ndo para o
desempenho da funcdo gestora. Dai a importancia do nosso tema, pois 0 mesmo aborda a
formagao da gestdo desde a graduagdo a formagao continuada.

No ano de 2009, das 76 dissertagdes analisadas, apenas uma tratou da formagao do
gestor, e foi da area de educagdo; Teve como titulo “gestdo do trabalho pedagodgico na
escola: andlise das repercussdes do Progestdo na formacdo docente”, da autoria Tania
Maria Rodrigues Lopes. Todavia, ndo percebemos uma aproximagdo com nosso tema, ja
que a mesma teve como tematica de estudo o Programa de Capacitagao a Distancia de
Gestores Escolares (PROGESTAO) na perspectiva da formagdo do coordenador
pedagogico.

O Progestdo ¢ um programa que procura promover a articulacdo entre a gestdo
pedagodgica da escola bésica e as politicas publicas da educacdo, com o objetivo de
melhorar o desempenho escolar e criar uma educacdo de qualidade para todos. Os
programas de formagdo para gestores contribuem significativamente para uma formacao
continuada capaz de melhorar o desempenho da escola. Segundo seus documentos

norteadores.

Quadro 3. Apresentagdo de 13 dissertagdes dentre 84 pesquisadas no ano de 2010.

Titulo Autor Area(s) de Instituicao

conhecimento

Programa escola de gestores Bartolomeu  Jo| - Administragdo | Universidade Catolica

no estado o do Piaui: pertinén- | Ribeiro de Sousa.| unidades educativay Brasilia (UCB).

cia e eficacia na visdo -Administracao

participantes. educacional
-Politica educacion

Estudo sobre a percepgdo d| Cecilia Lop| Educagdo Universidade

gestores das escolas estaduais { Godinho Sorocaba (UNISO)

piedade sobre o curso de gesti Rodrigues.

educacional da faculdade

educacio da UNICAM

(2005/2007).

As politicas de formagdo ( Christian Mai Educacio Pontificia  Universida
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pedagogo e a qualidade { Teixeira. Catolica

educacio basica. Parana (PUCPR)

O Programa Nacional Escola { Christina Holm| Educagéo Universidade Fedet
Gestores em foco: um estudo { Brazil. do Rio de Janei
casos sobre culturas, politicas (UFRJ)

praticas e a e inclusdo e

educacao.

A Coordenagdo Pedagobgica: | Debora  Maria | Educagdo Universidade Federal
do imaginario dos alunos do | Rodrigues de Minas
curso de Pedagogia da UFMG | Cantaruti de Gerais (UFMQG)

a atuagdo deste profissional. Carvalho.

A gestdo escolar em escolas | Dirce Maran de | Educagdo Universidade Cidade
publicas de ensino médio: | Carvalho. de Sao
Teoria, Legislagdo ¢ a Pratica Paulo (UNICID)

no Cotidiano.

A construgdo do | Euldlia Aragjo | Administragdo de | Universidade Estadual
conhecimento sobre a | Calixto. sistemas Paulista "Julio de
formagdo do administrador educacionais; Mesquita Filho"
escolar: uma analise a partir Ciéncias humanas | (UNESP)

das publica¢des nacionais.

Formagao de gestores | Isabelle Pereira | Educacao Universidade Federal

escolares no curso de | de Freitas de

pedagogia: a relagdo entre | Augusto. Pernambuco (UFPE)

saberes e praticas.

Processo de selecdo de | Luiz Carlos | Educacéo Universidade Federal

diretores de escola publica do | Albuquerque de do

sistema municipal de ensino | Souza. Amazonas (UFAM)

de Manaus - Prosed.

A constru¢do social do | Marli Campos. Educacgao Universidade

conceito de “Bom” Gestor. Regional de
Blumenau (FURB)

A formacdo do supervisor | Rosangela dos | Educagao Universidade do

educacional do Estado do Rio | Santos Corréa. Estado do Rio de

de Janeiro: perfil, competéncia Janeiro (UERJ)

€ acao.

Formagdo  continuada  de | Sheila Siqueira | Educagdo Pontificia

gestores da educagdo: uma | Camargo. Universidade Catolica

perspectiva interdisciplinar. de Sao Paulo (PUC-
SP)

Saberes ¢ fazeres da gestdo | Valeria Educagao Universidade do

democratica: as apropriagdes | Figueiredo Estado do Rio de

dos conhecimentos do | Argolo. Janeiro (UERJ)

Progestdo e as praticas da

administracdo escolar.

Fonte: site da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES.

Fortaleza/CE, 2012.

No ano de 2010, das 13 dissertagdes citadas, apenas uma ndo se encontra na area
ampla de educacdo, mas na area de administragdo de sistemas educacionais. No presente
ano, das dissertacdes pesquisadas, 3 trataram da formagdo continuada do gestor, todavia,

com trés enfoques diferentes: aspectos ontoldgicos, epistemoldgicos e praxiologicos; o
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conceito de “bom gestor”; e os desafios da gestdo democratica. Outras 3 buscaram
compreender a formacdo do gestor a partir de programas como o Programa Nacional
Escola de Gestores da Educacdo Basica (PNEGEB), Processo Interno de Selecdo de
Diretores Escolares (PROSED) e o Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores
Escolares (PROGESTAO), que esteve presente nas pesquisas de todos os anos entre 2007 e
2010. 2 dissertacdes pesquisaram sobre a formacao dos gestores através dos cursos de
especializagdes em gestdao escolar. A formagdo do coordenador pedagdgico foi abordada
em 2 dissertagdes, sendo uma direcionada a formag¢ao humana e de competéncias e a outra
para sua pratica na escola. 1 dissertacdo analisa os saberes da formagao inicial de gestores
escolares e como esses saberes ajudam na pratica gestora. Outra pesquisa ird tratar das
politicas de formagao do pedagogo e quais suas contribui¢des para a qualidade da gestao
pedagogica. E a ultima vai apresentar uma andlise das publicagdes que tratam sobre a
formag¢ao do administrador escolar.

Como podemos perceber, no ano de 2012 nao houve, dentre os textos pesquisados,
estudos que tratassem da nossa temadtica (a formacdo da gestdo escolar) tendo como
sujeitos o diretor € o coordenador pedagdgico. Vale ressaltar que tais profissionais sdo
fundamentais no desenvolvimento de uma gestdo escolar de qualidade, ja que o
coordenador pedagogico tem como papel principal acompanhar o trabalho pedagogico e
estimular os professores, além de orientar os pais sobre a aprendizagem dos filhos e
informar a comunidade sobre os acontecimentos da escola, tendo o diretor como apoiador
em suas decisdes. Muitas sdo as responsabilidades desses profissionais, sendo necessaria

uma formagao que o torne apto para exercer tal fungao.

Quadro 4. Apresentagdo de 7 dissertagdes dentre 92 pesquisadas no ano de 2011.

Titulo Autor Area(s) de Instituicio
conhecimento
Formagdo dos gestores escolares | Ada Pimentel | Educagdo Universidade Estadual
no contexto das politicas de | Gomes do Ceara (UECE)
avaliag@o da aprendizagem. Fernandes
Vieira.

Percepgao dos cursistas sobre um | Jussiara Ciéncia politica | Universidade Catolica
curso a distancia de formacdo de | Xavier do Salvador (UCSal)
gestores da educagdo basica: um | Pinheiro.
estudo de caso do par formacgdo
em Alagoas.
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Conselhos Escolares nas Escolas | Luiza Maria | Educagio Universidade do Estado
Municipais de Duque de Caxias? | Martins do Rio de
Tensdes e perspectivas. Chaves. Janeiro (UERJ)

A acdo do gestor na formagdo | Luzinete Educacao Universidade Federal de
continuada da escola - um espago | Rodrigues da Mato Grosso (UFMT)
de construcdo para uma escola | Silva Santana.

democratica.

Pereira Teixeira. Formagdo para | Marilza Educagao Universidade Federal do
diretor escolar da educagdo | Aparecida. Parana (UFPR)

basica: o Programa Nacional

Escola de Gestores no Estado do

Parana.

Gestores Escolares: um estudo | Mirna de | Administracdo | Universidade de Sao
das caracteristicas e praticas | Lima Paulo/ Ribeirdo  Preto
administrativas  presentes na | Medeiros. (USP-Ribeirao Preto)
gestdo de escolas publicas com

melhor desempenho relativo do

estado de Sao Paulo.

Formagdo de gestores de escola | Rose  Cléia | Educagédo Universidade Regional
publica: dimensdo teodrica e | Farias Vigolo. de Blumenau (FURB)
participacdo estratégica.

Fonte: site da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES.
Fortaleza/CE, 2012.

Das 92 dissertagdes analisadas no ano de 2011, 5 abordaram a area de educacdo; 1 a
area administragdo e 1 a area de ciéncia politica; 7 pesquisas apresentadas se aproximaram
do tema da nossa pesquisa, sendo 3 pesquisas referentes a formacgdo do gestor escolar.
Dentre essas, duas enfatizavam uma formagao voltada para resultados satisfatorios em
relacdo a aprendizagem dos alunos; 3 pesquisas apresentaram uma analise sobre programas
e cursos de formacdo, sendo dois para gestores e uma para Conselheiros escolares; Ja a
ultima apresentou a concepcdo dos diretores escolares sobre a manifestagdo da
representacao social enquanto forma de conhecimento socialmente elaborado e partilhado
que contribui para a formagao de gestores.

As dissertacdes que abordaram a questdo da formagdo da gestdo como critério para
o alcance de bons resultados condizem com a proposta da nossa pesquisa, ja que iremos
abordar os aspectos resultados do Indice de

pedagogicos que envolvem o0s

Desenvolvimento da Educa¢do Basica (IDEB).
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As formas de avaliacdo da aprendizagem dos alunos € o principal objetivo de uma
escola dita de qualidade, sendo o professor o responsavel pela conducdo dos processos
educacionais ¢ de uma aprendizagem transformadora do mundo. Dessa forma, o tema da
avaliagdo educacional ¢ tido como um dos mais frequentes nas discussdes, tanto dos
especialistas da area, quanto dos pesquisadores das temadticas de politicas publicas.

Como podemos perceber através da identificagao dos objetos de estudo de todas as
dissertagdes apresentadas acima, a maioria dos trabalhos desenvolvidos tinha como foco os
programas de formagao de gestores ou os cursos de especializacdo, assim como a formagao
continuada do diretor ou do coordenador escolar. Isso mostra a relevancia do nosso
estudo, ja que nosso objeto ¢ a formagdo da gestdo escolar, destacando o diretor e os
coordenadores pedagdgicos, perpassando pela sua formagao inicial, continuada e a que se
dé através da pratica no cotidiano escolar.

Acreditamos que ao analisarmos a formacdo da gestdo escolar poderemos
compreender que fatores de tal formacao podem influenciar na qualidade do ensino e se a
mesma contempla aspectos administrativos e pedagdgicos indispensaveis no exercicio da

funcdo de gestor escolar.

4.2. Administracio Escolar: Estudos publicados nos peridodicos da Associacio
Nacional de Politica e Administraciao da Educacao (ANPAE)

Outra fonte de pesquisa que acreditamos ser valiosa para o nosso estado da arte ¢ a
da ANPAE, por seu engajamento na constru¢do do pensamento pedagogico e
administrativo adotado na educagdo brasileira, sendo, portanto, uma referéncia no campo
educacional no que tange a area de administragdo escolar. Os catdlogos que encontramos
nessa associacdo sem duvida dardo condicdes de observarmos a nossa tematica em uma

totalidade, pois, de acordo com Ferreira (2002, p.261):

Os catalogos se instalam criando condigOes para que um maior niamero de
pesquisadores interessados em temas afins estabeleca um primeiro
contato, recuperem determinado trabalho, possibilitando a circulagdo e
intercimbio entre a produgdo construida e aquela a construir.
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Ao realizarmos uma andlise através dos catdlogos, podemos rastrear o que ja foi
escrito sobre o tema de interesse, fornecendo um aporte importante para a realizagdo da
pesquisa bibliografica.

Inicialmente buscamos analisar as publica¢des dos anos de 2007-2011. Todavia,
ndo encontramos publicacdes online dos anos anteriores a 2010, por isso nossa pesquisa
ficou restrita aos anos de 2010 e 2011. Podemos constatar que das 29 publicagdes do ano
de 2010 nao houve artigos que se aproximassem do tema da presente pesquisa. Ja em 2011,
encontramos um trabalho semelhante a nossa tematica de estudo, trabalho esse intitulado
“Formacdo em gestdo escolar no Brasil nos anos 2000: politicas e praticas”. Trata-se de
uma pesquisa que ira abordar a formagao e as politicas que regem a formacdo em gestdo
escolar a partir do ano 2000. Nesse periodo, houve discussdes que afirmavam que sé
através de uma gestdo eficiente e eficaz ¢ que haveria um sistema de ensino e escolas
publicas de qualidades.

Nessa direcao nosso estudo complementa tal publicagdo ao abordar a pratica na
gestdo escolar no ambito das institui¢des estaduais de Fortaleza a partir do percurso
formativo dos gestores. Para tanto, analisamos as matrizes curriculares dos cursos de
formagdo inicial e continuada dos sujeitos, pois entendemos que este fato evidenciam
dados que contribuirdo significativamente para nossas reflexdes e enriquecimento do
conjunto de conhecimento em apreco.

Isso nos remete ao nosso tema quando abordamos a questdo de uma formacao
solida e eficaz para o desenvolvimento de uma gestdo de qualidade, todavia, o nosso
estudo ndo ird tratar apenas da formagao proporcionada pelas politicas publicas, mas
também da formagdo inicial e continuada. Iremos apontar as disciplinas relacionadas a
gestdo escolar dos cursos de licenciaturas realiados pelos sujeitos entrevistados,

possibilitando assim uma reflexdo mais aprofundada acerca do nosso tema.



5. PERSPECTIVAS FORMATIVAS NA VOZ DOS SUJEITOS

Este Capitulo tem como objetivo discutir os resultados desta investigacao,
considerando como locus da pesquisa duas escolas estaduais de Fortaleza, tendo como
referéncia uma escola de grande porte e com IDEB alto, e outro de médio porte e
IDEB baixo. Nesse sentido, apontaremos dados que buscam situar os contextos
pesquisados e os achados empiricos em relacdo aos caminhos da formagdo dos
gestores escolares, explicitando as disciplinas que compdem a matriz curricular dos
cursos de licenciatura, assim como as instituicdes que nossos sujeitos realizaram os
cursos de graduagdo e pos-graduacao.

Todos aqueles que foram colocados na pesquisa possuem licenciatura, sendo
dois deles também bacharéis em outras areas. Todos possuem especializagdo em
gestdo, exceto um dos entrevistados que, mesmo ndo sendo pedagogo, ndo tem pos-

graduagdo em gestao escolar.

5.1. Sobre o locus da pesquisa

O locus da pesquisa foi selecionado baseado em trés critérios: escolas estaduais
do Ceara que no ano de 2011 obtiveram um Indice de Desenvolvimento da Educagio
(IDEB) alto, e outra com o IDEB baixo, pois acreditamos que esse indicador nos
fornece indicios de uma gestao que preza pelo bom desempenho de seus alunos e uma
aprendizagem de qualidade; escolas que possuissem um ntmero de alunos que
garantisse o porte médio (mais de 600 alunos) ou grande (mais de 1200 alunos) da
escola; assim, podemos analisar escolas com caracteristicas semelhantes, como a
quantidade de sujeitos e a disponibilidade de verbas do governo destinadas a institui¢ao;
e, por ultimo, a localizagdo de ambas, pois deveriam ser de facil acesso e se possivel da
mesma Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educacdo (CREDE), no caso
quarta regional. As escolas sdo da rede estadual de ensino, sendo a primeira localizada
no bairro Aerolandia e a segunda no bairro Montese, ambas situadas na quarta regional
no municipio de Fortaleza, Ceara.

A primeira escola pesquisada possui nota 4,8, considerada alta para o mesmo
IDEB, ja que a projecao desse indice nas escolas publicas para o ano de 2011 era de 3,4.

Ja a segunda escola obteve nota 3,1, que ¢ considerada baixa para o IDEB de 2011.
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A escola de alto IDEB foi criada em Marco de 1947 para atender os filhos dos
militares e civis. Em 1972 ela passou a funcionar com 1° e 2° graus; oferecia cursos
voltados para a area de eletrotécnica, eletricidade e Pedagogia. Hoje, ja reconhecida
pelo Conselho Estadual de Educacdo, passou a atender a Educagdo de Jovens e Adultos
(EJA) e funciona nos turnos manha, tarde e noite com turmas de ensino fundamental e
médio. E considerada de grande porte, pois possui 1.320 alunos.

Tal instituicdo tem como objetivo, segundo seu PPP, conduzir o processo
ensino-aprendizagem a fim de transformar-se em um espago de trabalho coletivo, além
de promover a capacitagdo continua para seus profissionais. Sua missdo ¢ assegurar
ensino de qualidade, garantindo o acesso € a permanéncia dos alunos com sucesso na
escola, desenvolvendo sua autoestima, contribuindo para a construcao da solidariedade,
da cidadania, do amor ao préximo e acesso ao mercado de trabalho. Ela tem como visdo
de futuro ser uma Escola reconhecida pela exceléncia na busca incessante da func¢do
social da escola, caracterizada pela eficacia do ensino e da aprendizagem, e suas
implicagdes positivas junto a comunidade.

A escola de baixo IDEB foi fundada em Agosto de 1942, atendendo o ensino
fundamental até o 3° ano. Em junho de 2003 passou a contemplar todo o ensino
fundamental e o ensino médio. Tal mudanga ocorreu como uma forma de suprir o
déficit na oferta de vagas para o ensino médio. Dessa forma, passou a funcionar nos trés
turnos: manha, tarde e noite. Essa institui¢do possui 975 alunos, considerada, portanto,
de médio porte.

Foi em 2010 que houve a primeira reunido para a elaboragdo do PPP que
buscava assimilar os anseios da comunidade, visando programar todas as ideias
compiladas em um documento Unico que representava a expectativa individualizada que
juntas traduziam os anseios da escola. A instituicdo tem por finalidade ministrar a
educagdo basica de nivel Fundamental e Médio, proporcionando o desenvolvimento do
educando como cidadao critico e consciente de seu papel social e preparado para
ingressar no mercado de trabalho. Ela procura aproximar a comunidade do convivio
escolar numa tentativa de reestruturar a familia e o interesse dos pais pelo futuro de seus
filhos, de oferecer oportunidades de acesso a cultura, a tecnologia, a informagao, de
proporcionar a reflexdo de questdes como: respeito ao proximo, sua cultura, etnia e
orientagdo sexual; preservagao do meio ambiente; desenvolvimento sustentavel; entre

varios outros temas. Também afirma operar como agente transformador da comunidade,
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estabelecendo uma ponte de acesso da comunidade a uma vida mais digna e um futuro

com mais perspectivas e oportunidades.

5.2. Sobre a escolha dos sujeitos

Os sujeitos da nossa pesquisa sdo dois diretores, além de dois coordenadores
pedagogicos da escola de médio porte e trés coordenadores pedagogicos da escola de
grande porte, totalizando cinco coordenadores pedagdgicos, contemplando, assim, todos
os profissionais que assumem essa fun¢do nas institui¢des pesquisadas. A escolha dos
sujeitos se deu pelo fato de acreditarmos que eles sdo figuras importantes no
desenvolvimento de uma gestdo capaz de atender as demandas pedagdgicas e as
necessidades da instituicdo, sendo esses também citados pelos sujeitos entrevistados
como os Unicos membros da gestao.

A primeira escola pesquisada possui quatro membros na gestdo: um diretor e trés
coordenadores. J& a segunda escola tem uma gestdo composta pelo diretor e dois
coordenadores. Como forma de mantermos a identidade das escolas preservadas e
facilitar a identificagdo das mesmas e dos sujeitos da pesquisa vamos utilizar letras e
numeros ao invés dos nomes. Dessa forma, a escola de grande porte sera identificada
pela letra A, cujo diretor serd chamado de sujeito A, o primeiro coordenador pedagogico
sera identificado como sujeito 1, o segundo serd o sujeito 2 e o terceiro, sujeito 3. J& a
escola de médio porte serd chamada de escola B, sendo seus gestores identificados dessa
forma: o diretor como sujeito B, o primeiro coordenador pedagodgico como sujeito 4 € o
segundo coordenador serd tratado como sujeito 5. Para tanto, realizamos um
mapeamento com os sujeitos da pesquisa. Utilizamos nesse primeiro contato uma
entrevista estruturada para conhecermos qual a formacao dos diretores e coordenadores,
abordando os cursos de formacdo inicial (graduag¢do) e de formacdao continuada
(especializagdes e mestrados), assim como as instituigdes em que as formagdes dos
mesmos foram realizadas. Dessa forma, fizemos as seguintes perguntas: Quantos alunos
a escola possui? Quem compoe a gestdo da escola? Qual a formagdo do diretor e dos

coordenadores? E em quais institui¢des foram realizados esses cursos de formagao?
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Com os questionamentos acima, identificamos a formagdo dos membros das
instituicdes ¢ o tempo de exercicio na fung¢dao de gestor. Isso nos possibilitou
compreender como a formacao dos sujeitos pode influenciar em suas respostas.

Verificamos que o sujeito A ¢ Bacharel em Administracdo de Empresas pela
Universidade de Fortaleza (UNIFOR), Licenciado em Geografia pela Universidade
Estadual do Ceara (UECE), especialista em: Engenharia Téxtil pela Universidade
Federal do Ceara (UFC), Administracdo Escolar pela Universidade Vale do Acarau
(UVA), Gestao e Avaliacdo da Educagdo Publica pela Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF) e mestre em Geografia com mestrado académico pela Universidade
Estadual do Ceara (UECE), possuindo 4 anos na profissao de diretor da escola, estando
atualmente na sua segunda gestao. O sujeitol possui graduagdo em Teologia pela UFJF
e em Filosofia pela UFC, especializagdo em Planejamento Educacional e Gestdo Escolar
pela UFJF, estando no cargo de gestor ha 5 anos. O sujeito 2 ¢ graduado em Letras pela
Universidade Federal do Ceara e especialista em: Gestdo Escolar pela UFJF,
Metodologia do Ensino Superior pela UVA e Literatura Brasileira pela UECE,
exercendo o cargo de gestor ha 4 anos. O sujeito 3 ¢ graduado em Pedagogia pela
UECE e especialista em Gestao Escolar pela UFJF. Possui 4 anos de fungao.

Se tratando do sujeito B, o mesmo ¢ formado em Letras pela UFC, possui pds-
graduacao em Ensino de Lingua Portuguesa pela UECE e em Gestdo Escolar pela
UFIJF, estando no cargo de gestor ha 4 anos. Ja o sujeito 4 ¢ Licenciado em Geografia
pela UECE e especialista em Gestdo Escolar pela UFJF, e estd no cargo hd 4 anos; e o
sujeito 5, formado em Ciéncias Contabeis ¢ em Matematica pela UECE, tendo pos-
graduacao em informatica na Faculdade Gama Filho (FGF), estando no cargo de gestor
ha 9 meses.

A seguir, no quadro 1, apresentamos uma sintese do perfil dos sujeitos a partir
dos aspectos: tempo de fun¢do, formagao inicial, instituicdo onde se graduou, formagao

continuada, instituicao onde realizou a p6s-graduagao e profissao:
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Quadro 5- Perfil dos sujeitos e da sua formacao inicial.

ESCOLA A’ ESCOLA B
Coorde- Coorde- Coorde- Coordena- Coordena-
Funcio Diretor nador nador nador Diretor dor dor
¢ Pedagogi- Pedagogi- Pedagogi- Pedagogi- Pedagogi-
co co co co co
Temp(: na 4 anos 5 anos 4 anos 4 anos 4 anos 4 anos 9 meses
funcao
Bacharel
em
Adminis- A .
- . . Ciéncias
~ tragdo de . Licenciado s
Formacao " Teologia; . Contabeis
o . Empresa; . Letras Pedagogia Letras em 2
inicial . . Filosofia Matemati-
Licencia- Geografia ca
do em ’
Geogra-
fia.
Universi- UISZSZSI_
el e
(UNI- Ceara Universi- Universi- Universi- Universi-  Universi-
Instituicdo FOR): (UFC); dade dade dade dade dade
onde realizou Univers’i- Universi- Federal do Estadual Federaldo Estadual Estadual
a graduacio dade dade Ceara do Ceara Ceara do Ceara  do Ceara
Federalde  (UFC) (UECE) (UFC) (UECE) (UECE)
Estadual Juiz de
do Ceara Fora
(UECE) (UFJF)
Ano de 1995/ 1993 / 2001/
formacao 1998 2009 158 2001 2001 2B 2003
Estrutura e Estrutura e
Funciona- Funciona-
Esmtma Estrutura  Estrutura Estrutura mentg do mentg do
¢ Funcio- . . Estrutura e . Ensino Ensino
. .. e Funcio- e Funcio- . ¢ Funcio-
Disciplinas de namento Funcio- Fundamen- Fundamen-
- namento namento namento
gestao nos do Ens. do Ensino do Ensino namento do Ensino tal e tal e
cursos de Fund. e da Médio; Médio;
. . P Funda- Funda- - Funda-
Licenciaturas Mzédio; Educacao Estrutura e Estrutura e
DO mental e  mental e L. mental e . .
Ciéncia L 1 \ 1- Basica. L 1 Funciona- Funciona-
L Médio. Médio. Médio.
Politica mento do mento do
Ensinole Ensinole
IT graus. II graus.

Diante dos dados acima, ¢ possivel perceber que quase todos os sujeitos estao

exercendo a fun¢do de gestor pela primeira vez, ja que o cargo de gestor tem duragdo de

2 . ..
As letras e algarismos apresentados se referem aos nomes dos sujeitos, como podemos encontrar na
pagina 69.



72

4 anos e 0s mesmos possuem esse tempo na funcdo. Com relacdo a formagdo inicial,
apenas um sujeito ¢ formado em Pedagogia, os outros seis sdo licenciados em areas
diversas, sendo dois também graduados em Teologia, Administracio ou Ciéncias
Contébeis. Todos sdo formados em universidades publicas. Apenas um sujeito tem uma
segunda formagdo superior em uma universidade particular.

Ao analisarmos as matrizes curriculares dos cursos, percebemos que uma
disciplina voltada para a gestdo escolar consta no curriculo de todos os cursos de
licenciatura com matriz curricular antes da LDB de 1996, e Estrutura e Funcionamento
do Ensino Fundamental e Médio para as matrizes curriculares depois dessa lei. Foi
através da referida lei que o dever do estado passou a abranger a educagao basica e nao
apenas o Ensino Fundamental, o que pode ter influenciado a estrutura curricular dos
cursos de Licenciatura.

Podemos perceber que a formagao inicial dos sujeitos ndo proporciona uma
qualificacdo adequada para que os mesmos assumam o cargo de gestor, nem mesmo o
curso de Pedagogia contempla outras disciplinas de gestdo, acarretando um déficit na
formagao desses gestores. Essa lacuna que deve ser contemplada com uma formagao

continuada capaz de suprir as necessidades na formagao:

Quadro 6. A formacao continuada dos sujeitos.

Formacgéo Sujeito A | Sujeito 1 | Sujeito 2 | Sujeito 3 | Sujeito B | Sujeito 4 Sujeito 5

Especiali-
zagao em
Engefl h?_. . Especia-
ria Téxtil; Especia- .
L. e lista em
Adminis-  lizacdo ~ .
~ Gestao Especiali-
tragao em o ~ ..
. Escolar;  Especiali- zagdoem Especiali- .
~ escolar;  Planeja- ~ 7 ~ Especiali-
Formacio ~ Metodo-  zagdo em Lingua 7agao em ~
. Gestao e mento . ~ ) ~ zacdo em
continuada - logia do Gestdo  portuguesa;  Gestdo L
Avaliagdo  Educa- . - Informatica.
. Ensino escolar. Gestao Escolar .
da cional e .
~ ~ Superior; escolar.
Educacdo  Gestdo .
P8 Literatura
Publica;  Escolar. .
Brasileira.
estrado
em
Geografia.
UFC;
Instituicio  Universi-
onde dade Vale UFJF, UECE- Faculdade
realizou a do Acarat UFJF UVA; UFJF UFJF’ UFJF Gama Filho
Pés- (UVA); UECE (FGF)
graduacio UFIJF;
UECE
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Em se tratando da formagdo continuada, apenas um gestor ndo possui
especializacao em Gestdo Escolar, o mesmo ndo ¢ formado em Pedagogia, o que torna
preocupante a formagdo de tal sujeito, j4 que ndo possui qualificacdo minima exigida
pela legislacdo para assumir o cargo.

Podemos destacar que a maioria dos cursos de especializacdo em Gestdo Escolar
foi realizada através da UFJF, por intermédio do governo. Tal curso ¢ realizado a
distancia, com aulas presenciais apenas aos sabados. Os cursos presenciais em gestao
escolar foram registrados apenas por um sujeito. Isso mostra que os gestores s6 passam
a possuir uma formacdo em gestdo escolar quando assumem a funcdo de gestor, ndo
havendo uma preparagdo antes da posse. Isso nos mostra que a formacao dos

entrevistados ainda ¢ superficial para exercer a fungao.

5.3. Explicitando os dados

A explicitagdo dos dados estd apresentada a partir de categorias extraidas das
questdes debatidas nas entrevistas. Inicialmente, a categoria concep¢io acerca da
gestao escolar e as caracteristicas de um bom gestor serd um dos tdpicos
apresentados a seguir.

Outro ponto que sera abordado trata das dificuldades encontradas por esses
gestores e como a formacdo dos mesmos podem auxiliar na resolug¢ido dos
problemas, possibilitando uma reflexdo acerca da relagdo entre teoria e pratica.
Partindo desse pressuposto, sera observada a relevancia da formagdo inicial para a
gestdo escolar. Para tanto, serdo abordados os assuntos relacionados a avaliagdo
institucional da escola, planejamento escolar (PPP, PDE, dentre outros) e Gestdo
democratica, como tematicas centrais que baseardo o estudo acerca de uma formagao
para gestao.

Também iremos apontar quais os conhecimentos acerca de gestio escolar
obtidos durante a formacio inicial dos gestores e como se deu a formacio
continuada dos mesmos nessa area, contribuindo, assim, para nossa reflexao acerca da
formacdo dos membros da gestdo e de sua contribui¢do para o exercicio da fungao.
Serao apresentados ainda os contornos ou contribuicoes da gestao empresarial para
escola, assim como a satisfacio dos entrevistados com a formacio proporcionada

pelo governo na area da gestio escolar.
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Para melhor compreensdo da andlise proposta, esclarecemos que estas categorias
analisadas a seguir foram extraidas das falas dos sujeitos, com destaque para os aspectos
que emergiram das respostas mais frequentes e foram interpretadas em uma perspectiva

teorica dos autores utilizados como referencial desta pesquisa.

e Caracteristicas e concep¢oes acerca da gestao
Como forma de compreendermos a concepgao dos sujeitos entrevistados acerca
da sua compreensao sobre o que seria gestdo escolar, perguntamos o que seria gerir uma

escola. O sujeito A afirmou que para gerir uma escola ¢ preciso:

Profissionalismo, ou seja, t&ém que ser profissional, quer dizer, tém que
conhecer as trés frentes: pedagogica, organizacional e financeira. Sem
esse conhecimento o trabalho do gestor ja comeg¢a com grande
deficiéncia. Outra questdo é vocé ter dedicagdo, vocé tem que
realmente entrar de cabega, pois, se vocé ficar s6 delegando, so
administrando, isso, de longe, vai ter uma grande possibilidade de ndo
dar certo. Entdo tem que pelo menos cumprir as oito horas diarias,
porque geralmente um gestor ndo cumpre. Todavia, ndo
obrigatoriamente tem que esta dentro da escola, porque vocé tem que
ir a secretaria, participar de reunides ou estar em formacdo, mas a
maior parte do tempo vocé tem que estar dentro de uma escola. Vocé
também tem que ter técnica, pois se vocé tiver a teoria junto com
pratica os resultados serdo bem mais rapidos.

Como podemos perceber o sujeito acima apontou trés aspectos que acredita
serem fundamentais para gerir uma institui¢@o escolar, dentre eles esta a questdo técnica
o qual ele considera como sendo uma relagdo entre teoria e pratica. Tal concepgao
também se fez muito presente no inicio da consolidagdo da Revolugdo Industrial através
de Taylor e Fayol que pregavam a eficiéncia e eficacia como requisitos essenciais para
uma educagdo voltada para a produtividade do trabalho. O que nos mostra que os
principios de uma gestdo empresarial ainda se fazem presentes na gestdo escolar. A
dedicagao ¢ outro ponto salientado pelo gestor, j& que acredita que apenas distribuir o
poder entre os membros da comunidade nao ¢ suficiente, devendo se fazer presente
sempre nas questdes relacionadas a escola. O entrevistado também apontou as questdes
pedagodgica, administrativa e financeira como pontos importantes no gerenciamento da
escola, demonstrando assim que o papel da gestdo ndo ¢ apenas lidar com aspectos

burocraticos da escola, mas pedagodgicos também, j4 que esse ¢ o que remete ao

principal objetivo da escola, o ensino-aprendizagem.
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O aspecto pedagdgico também foi apontado pelo sujeito 1 como sendo fator

primordial em uma geréncia, ja que afirmou que gerir seria:

Administrar num ambito geral. Mas de maneira mais especifica, o
gestor tem que focar na parte pedagogica, porque o “coragdo” da
escola é a parte pedagogica. E gerir e administrar as diferencas, é
saber conduzir todo processo pedagdgico, € estar a frente dos docentes
e dos discentes; e ter, sobretudo, uma visdo de gestor democratico,

\

aonde ele pode ir; nem tanto a direita, nem tanto a esquerda, mas
sempre manter o equilibrio. Tem que ser uma pessoa firme nas suas
decisdes, mas também tem que ta aberto a negociagao.

Tal afirmagdo deixa claro que, além do elemento pedagdgico, a gestdo
democratica ¢ um ponto fundamental na conducdo de uma escola participativa em que
todos os atores se fazem presentes nas tomadas de decisdes. Oliveira et.at (2003, p.42)
define uma gestdo participativa como sendo “um processo de administrar com o
envolvimento no planejamento e na organizagdo do trabalho, nas decisdes e nos
resultados da organizagdo”. Isso nos remete a ideia de descentralizagdo das a¢des em
prol de uma escola favoravel a pratica da democratizagdo em que toda comunidade
escolar ¢ responsavel pela qualidade do ensino. Indo de encontro com esse ponto de

vista, o sujeito 2 acredita que:

Quando se fala em gerir, ndo se fala s6 em administrar, mas em vocé
colaborar com os outros, ¢ vocé contar com a colaborac¢do dos outros.
E ¢ um trabalho que sinto muita dificuldade por ser “marinheira de
primeira viagem”, pois s3o 0s primeiros quatro anos que estou na
gestdo. Eu acho que gerir ¢ uma conquista diaria, ¢ um trabalho diério,
que ¢ feito com a colaboragdo de todos, dos pais, dos professores e
dos proprios alunos.

O gestor acima também enfoca a participacdo dos membros da escola como fator
fundamental no gerenciamento da institui¢do, enfatizando na colaboragdo e na pratica
em exercicio como formas de facilitar seu trabalho. Segundo Oliveira et.al (2003, 42), a
ideia de participacao propicia “a quem participar a ideia de autor, construtor de algo,
parte de uma obra”, acendendo no participante o prazer e aumentando sua autoestima,
contribuindo, assim, para a conducdo e a qualidade dos produtos efetivados por eles.
Isso nos mostra que, quando o sujeito assume a responsabilidade de gerir a escola como
participante ativo de suas decisdes, o trabalho realizado por eles se tornam mais

significativos para elucidacao dos problemas.
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Todavia, o sujeito 3 acredita que gerir pessoas e saber ouvir as opinides dos

sujeitos da escola ndo € uma coisa facil, mas requer paciéncia, como afirma em sua fala:

Nao ¢ uma pergunta tdo facil de responder ndo. Tem que gerir
interesses multiplos e, as vezes, conflitantes. E preciso que o professor
tenha uma boa dose de paciéncia, de compreensdo e que seja um lider
pra poder gerir esses conflitos, sem deixar as pessoas magoadas. A
geréncia de escola ¢ uma geréncia de pessoas, entdo, as pessoas tém
sentimentos ¢ no gerir da escola ndo pode melindrar esses
sentimentos. E isso é uma situacdo bem delicada. A posig¢ao do gestor
¢ uma posicao muito dificil.

Isso se da pelo fato das pessoas divergirem em suas opinides, pois cada uma
possui conceitos € pensamentos unicos € que nem sempre condizem com os da gestao.
Dessa forma, cabe a gestdo tentar conduzir os possiveis conflitos que isso pode
ocasionar, buscando concretizar os objetivos € metas que de fato sdo importantes para o
desenvolvimento de uma educacdo de qualidade e para a comunidade escolar. Nesse
sentido, Vieira (2008) acredita que para gerir uma escola ¢ preciso humildade e
aceitagdo, sabendo administrar as escassez e gerir conflitos, sendo, portanto, um
exercicio de tolerancia.

E a busca de alcangar tais objetivos que o Sujeito B acredita ser o principal papel

da geréncia, pois para ele, gerir uma escola é:

Direcionar um trabalho que a escola tem que fazer, direcionar o
caminho que a escola tem que seguir. E através de projetos, metas,
objetivos que vocé quer alcangar. Ai vocé vai direcionando a equipe
pra alcangar esses objetivos.

Acreditamos que ¢ papel do gestor conduzir a escola na concretizagdo dos seus
objetivos, porém a sua func¢do vai além de direcionar os caminhos, ¢ preciso saber
administrar os recursos, além dos aspectos administrativos e burocraticos da escola e,
sobretudo, focar nos aspectos pedagdgicos, ja que esses irdo conduzir a um ensino de
qualidade. Isso reflete o que Luck et.al (2001) afirma quando fala que € preciso superar
a visdo burocratica e hierarquizada de fungdes e posicdes em prol de uma agdo
coordenada que ird aperfeigoar os membros da instituicdo para a efetivagdo de um
trabalho pedagogico que contribua para a formacgdo do educando e organizacao coletiva.

Os aspectos administrativos também se fizeram presentes na fala do sujeito 5 ao

conceituar gestdo, pois afirma que:
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Gerir ¢ uma situagdo macro, né? Quando a gente fala em gerir, fala em
gerenciamento. E tomar a frente e iniciativa de problemas, Ser
proativo, correr atras, ¢ vocé pensar no futuro e nos possiveis
problemas que podem acontecer tanto nos aspectos pedagogicos,
administrativos, no aspecto de documentagao, ¢ um leque de coisas.

Ao afirmar que uma gestdo abrange varios aspectos, o gestor compreende que a
funcdo que exerce precisa contemplar uma formagdo ampla que o possibilite aplicar na
pratica o que aprendeu na teoria. Para Luck (2009), os gestores escolares sdo os
profissionais responsaveis pela organizagdo e orientacdo da parte administrativa e
pedagogica da escola, devendo “ser mobilizadores e estimuladores do desenvolvimento,
da construcdo do conhecimento e da aprendizagem orientada para a cidadania
competente”. Isso nos mostra que cabe a gestdo ter conhecimentos sobre as diversas
dimensdes da escola, procurando resolver os problemas, juntamente com a comunidade,
desenvolvendo, assim, um trabalho coletivo em prol de um ensino-aprendizagem de
qualidade.

Dentre essas competéncias apontadas pelo presente gestor, a resolucao de
problemas, procurando conhecer as necessidades da escola foi um dos aspectos também

citado pelo sujeito 4:

E vocé tentar perceber quais as necessidades e estd sempre pronto para
ajudar nas diversas areas, porque dentro da escola temos varias areas
que precisam de orientagdo, que precisam de ajuda. Eu acredito que
gerir uma escola é principalmente isso.

Como sabemos, a escola tem diversas dimensdes, como a pedagogica, a
administrativa e a financeira, sendo assim, ¢ preciso que o gestor se faga presente na
conducao de todas as atividades relacionadas a essas dimensdes, auxiliando os membros
da escola sempre que preciso. Isso contribuird para uma organizagdo na escola e um
processo eficaz na constru¢do de uma escola transformadora, dotada de principios
democraticos. Tal concepgdo nos remete a fala do Oliveira et.al (2003) quando acredita
que a equipe gestora ndo tem responsabilidade apenas do controle e assiduidade dos
membros da institui¢do, mas de envolver todos da escola em atividades coletivas que
irdo proporcionar um ensino ¢ uma aprendizagem que forme cidaddos conscientes e

criticos.
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Grafico 1. O que seria gerir a escola na concepgao dos gestores.
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Fonte: pessoa direta. 14,3% equivale a 1 sujeito entrevistado.

Como podemos perceber, o grafico aponta que houve respostas diversas a cerca
do que seria gerir uma escola, apontando que duas pessoas (28,6%) foram condizentes
ao afirmarem que seria proporcionar uma gestao democratica. Os outros entrevistados
apontaram outros aspectos também importantes na condu¢do da gestdo, como: ter
conhecimento pedagégico, administrativo e financeiro; orientar pessoas a buscar por
metas e resolver problemas. Isso mostra que a gestao escolar contempla varios aspectos
e que, portanto, ¢ essencial que os profissionais que assumem a funcdo de gestor
possuam uma formacdo de qualidade, capaz de proporcionar os conhecimentos

necessarios para contemplar todos os aspectos citados acima.

e Dificuldades encontradas no exercicio da func¢do de gestor.

Muitas sao as dificuldades encontradas no exercicio da fun¢do, como forma de

identifica-las perguntamos aos gestores que dificuldades seriam essas. Para o sujeito A:

Um dos grandes problemas, que ¢ o primeiro ponto do
profissionalismo, ¢ gerir o publico. uma coisa ¢ vocé gerir o privado,
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nao vou dizer que seja mais facil, talvez seja até mais dificil, porque
os resultados t€ém que ser bem imediatos. Porque, no publico, os
profissionais sdo concursados, entdo muitos tém isso como uma
garantia de emprego e passam a usar a estabilidade como escudo, pois
dizem que ndo tem patrdo, o meu patrdo é o governo. Outra
dificuldade é com a comunidade, que, 16gico, também ¢ dona da
escola, todos nds somos donos. As vezes a comunidade ndo quer
aceitar as normas, como, por exemplo, ndo chegar atrasado ou assistir
aula. E preciso ter flexibilidade e sensibilidade para conseguir
resultados eficientes, ou seja, ¢ muito importante vocé saber negociar,
sem isso vocé ndo administra.

O presente gestor acredita que administrar a rede publica ¢ mais dificil do que a
privada em decorréncia da acomodacao que os servidores publicos passam a ter no
decorrer do exercicio, pois, para o mesmo, isso dificulta a aceitacdo das normas da
escola. Essa ndo aceitagdo também advém da comunidade escolar, pois, segundo o
sujeito acima, muitas vezes, ela ndo consegue lidar com os horarios estabelecidos para
iniciar as atividades na escola. Isso nos mostra a necessidade de um gestor que saiba
negociar com a comunidade, com o corpo docente e os funcionarios, pois so através do
didlogo que os as divergéncias podem ser resolvidas. Dessa forma, Luck et.al (2001)
acredita que quando uma gestao € participativa sao muitos os beneficios que as escolas
podem ter, dentre eles uma gestdo de pessoas capaz de promulga a criatividade e um
trabalho em equipe na busca da resolucdo de desafios cotidiano.

Essa dificuldade em lidar com a comunidade escolar também foi a principal

dificuldade apontada pelos sujeitos 2, B e 4, sendo a participa¢ao dos pais um ponto a

ser melhorado dentro da instituicao, conforme a fala do sujeito 2:

A colaboracdo de todos, principalmente dos pais. Dos professores até
que a gente tem uma colaboragdo muito grande, eles trabalham juntos,
planejam. Semanalmente fazemos planejamento e eles vém,
colaboram. Quando algum professor falta, vem outro dia pra planejar.
Mas com os pais ¢ complicado, porque sempre que chamamos pra
uma reunido ficam reclamando, como se ndo tivesse a menor
importancia. E os alunos sdo faceis, sdo doceis. Eu acho que sdo faceis
da gente dialogar, porque vai pelo didlogo, né?

Partindo desse pressuposto, Luck (2001, p.61) vai apontar que a participacao das
pessoas em discussdo de questdes e resolucdo de problemas estd passando a ser

3

reconhecida como “uma condi¢do indispensavel para que o processo decisorio seja
eficaz e, igualmente, sua implementagdo”. Cremos que os pais assumem um papel

fundamental nesse processo participativo, pois cabem a eles decidirem sobre os
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assuntos educacionais e conduzir, juntamente com a escola, o desenvolvimento integral
dos alunos, em suas dimensoes fisicas, emocionais, culturais, cognitivas e profissionais.
Para tanto, ¢ preciso que a instituicdo conscientize a comunidade sobre a importancia de
sua colaboracao nesse processo, procurando desenvolver um sentimento de pertenga nos
membros da escola.

Ja os Sujeitos B e 4 afirmam que gerir a comunidade escolar como um todo,
incluindo pais, professores, membros da comunidade, seja a maior dificuldade
encontrada durante o exercicio da gestdo, ja que ha divergéncias de pensamentos e isso

pode impedir que os objetivos sejam alcangados, assim como aponta a fala do sujeito B:

Gerir pessoas. Realmente é muito dificil lidar com pessoas, porque
tém opinides proprias, pensamentos proprios, experiéncias diferentes.
E se vocé ndo tiver o poder de conhecimento muito grande, elas
acabam ndo fazendo aquilo que vocé acha que devem fazer para
chegar aqueles objetivos.

Isso nos revela que o gestor escolar precisa assumir uma postura politica diante
da comunidade, pois, conforme Oliveira e et.al (2003, p.79), na organizagdo atual esse
profissional deve desenvolver habilidades capazes de ‘“administrar conflitos de
percepgodes e de interesse entre os varios atores que compdem seu campo de atuagio”,
assim como transformar os objetivos da instituicdo em objetivos coletivos através de
uma visao compartilhada de futuro. Isso nos mostra os desafios que os gestores
precisam enfrentar para administrar a complexidade que se faz presente no ambito
educacional.

Essa capacidade de intervir na organizagdo de forma a proporcionar uma
ambiente harmoénico ¢ também apontado pelo sujeito 4 como uma das maiores
dificuldades de um gestor, assim como conciliar as ideias de todos em prol de um

objetivo em comum, isso fica evidente quando ele afirma que:

O mais dificil é trabalhar com as pessoas mesmo, pois tem pessoas
com pensamentos totalmente diferentes, ai, quando estamos nessa
funcdo de gestor, nds temos que conseguir conciliar essas ideias, pois
essa € a parte mais complicada.

A dificuldade encontrada pelo entrevistado acima ¢ preciso ser superada, pois

acreditamos que ¢ papel do gestor conduzir a escola em busca dos objetivos em comum,
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procurando estabelecer uma interagdo entre os sujeitos da institui¢do e estimulando o

sentimento de pertenca nos mesmos. Tal ideia nos remete a Oliveira e et.al (2003, p.45)

r

quando escreve que “o gestor ¢ o agente do processo participativo, ¢ o impulso
fundamental para a implantagdo da gestdo participativa”, tendo como principais
caracteristicas a interatividade e o saber lidar com as dificuldades e conflitos que
surgem durante o exercicio da fungao.

Além da questdo da geréncia de pessoas, o sujeito 3 também aponta a questao da
burocratiza¢cdo excessiva na administragdo escolar imposta pelo governo como uma das
principais dificuldades encontradas na profissdao, como podemos perceber em sua fala

ao apontar que:

No gerenciamento de pessoas a gente tem que gerir conflitos
envolvendo pessoas, pessoas com sentimentos. E na resolugdo desses
conflitos, ndo basta simplesmente resolver os conflitos, precisa ainda
mexer com o emocional dessas pessoas o minimo possivel. Outra
dificuldade é que, em se tratando de ensino publico, hd burocracia. A
burocracia ndo permite que as agdes sejam agilizadas. Muitas vezes
vocé vé um conflito sair de uma ossada da propria escola vai para uma
ossada maior. Vocé sabe a solugdo para o conflito, vocé€ conhece, sabe
como vai ser feito para solucionar, mas vocé ndo pode tomar essa
decisdo porque tem que levar pra uma ossada maior, pois tem que ter
todo um tramite burocratico. As vezes vocé fica inquieto, porque a Lei
diz que tem que ser de um jeito. Porque nao hoje? Porque sé proxima
semana?.

Essa burocratizagdo restringe a autonomia da escola, pois segundo Oliveira et.al
(2003, p.37), “a burocracia trouxe ao trabalho do governo a mesma logica que a linha de
montagem deu ao processo industrial”, ja que contribuiu diretamente para a hierarquia e
a especializacdo funcional dentro das escola. Vale ressaltar que essa burocratizagao
torna a escola submissa ao governo, restringindo ou mesmo anulando sua autonomia.

Nessa perspectiva o sujeito 1 vai apontar a falta de autonomia como principal
dificuldade encontrada no exercicio da fungdo de gestor. Podemos perceber claramente

a relativizagdo da autonomia, quando este aponta que:

Nos ndo temos a autonomia em todas as areas pra decidir, por
exemplo, com relagdo a professor que falta. E todo um processo, pois,
mesmo que o professor crie problemas dentro da escola, eu ndo posso
devolvé-lo. Tem que seguir todo um tramite de relatdrio e de
conversa. Entdo isso dificulta muito dentro de uma escola essa parte
administrativa. Também muitas decisdes ndo dependem de nods, vém
da SEDUC e nds temos apenas que cumprir. Embora muitas coisas ja
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tenham mudado no Estado de 20 anos pra ca com o governo Gomes,
em que muitas capacitacdes ja aconteceram, no governo seguinte, as
coisas comeg¢am a ficar estaveis, porém, a escola ideal ainda é um
sonho.

Apesar da LDB de 1996 apontar graus de autonomia da escola, Ramos (2005)
acredita que ndao ha autonomia escolar com subordinagdo, pois se existem niveis de
autonomia a serem alcancados ¢ sinal que a escola ainda depende da vontade das
politicas publicas. Acreditamos que esse relativo grau de autonomia pode, sem duvida,
dificultar a conducdo de um ensino-aprendizagem eficaz, j& que a escola precisa
cumprir um planejamento que muitas vezes € imposto pelas politicas publicas, nao
levando em consideracao a especificidade dos alunos. Isso contribui para o um ensino
superficial e focado apenas em disciplinas especificas que irdo ser cobradas pelas
avaliacdes externas, como portugués e matematica, tirando o foco principal da escola,
que ¢ a formacao integral do aluno.

Outro ponto apresentado foi a auséncia de responsabilidade dos pais na
conducdo da educacdo dos filhos, o que acaba sobrecarregando a escola, tornando-a a
unica responsavel pelo desenvolvimento integral dos alunos, como aponta o sujeito 5 ao

afirma que a principal dificuldade da gestao seria:

A dificuldade social. Nao ¢é simples gerir uma escola publica
principalmente por causa dos problemas sociais que sdo graves, super
grotescos. A familia estda sendo substituida pela escola, essa ¢ a
realidade hoje. Muitos pais acompanham ainda, mas muitos ndo.
Jogam a atribuicdo da educacdo somente a escola. O professor ¢
psicologo, ¢ educador, é psiquiatra em determinadas situagoes.

Muitas vezes a escola assume o papel dos pais, sobrecarregando a gestdo e o
corpo docente que adquire uma funcdo que nao os compete. Isso faz com que a escola
se torne a unica responsavel pela educacao dos alunos, o que sabemos que sozinha ela
ndo pode proporcionar uma educagdo eficaz, ja que a participagdo dos pais ¢
fundamental na efetivacao dessa educacao. Para Luck (2009, p.19), A educagdo ¢ um
processo organizado e intencional, além de complexo e dindmico que demanda ‘“‘a
participag¢do da comunidade, dos pais e de organizacdes diversas, para efetiva-la com a
qualidade necessaria que a sociedade tecnoldgica da informagdo e do conhecimento
demanda”. Acreditamos que uma educacdo de qualidade sO6 se concretiza com a

participacdo dos pais na vida educacional dos seus filhos, pois isso possibilitard um
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acompanhamento adequado da aprendizagem dos alunos, devendo refletir e sua vida

social.

Grafico 2. As principais dificuldades encontradas no exercicio da funcao de gestor escolar.
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Fonte: pessoa direta.

Os dados apontam que mais de 50% dos gestores sentem dificuldade em lidar
com as pessoas, o que demonstra a importancia da comunidade escolar participar da
administracdo dos assuntos relacionados a escola. Sdo os membros dessa institui¢do que
irdo formar a identidade da escola. Dessa forma ¢ preciso que o gestor seja um
profissional aberto ao didlogo e receptivel as novas propostas. Outra dificuldade
encontrada pelos demais gestores foi com relacdo a excessiva burocratizacdo que a
escola ¢ submetida pelo poder publico, o que limita sua autonomia, esse que em outro
ponto citado foi apresentado como sendo dificil de lidar na gestdo escolar. A auséncia
dos pais na educacdo dos filhos também foi apresentada como um dos fatores que
dificulta o trabalho do gestor, j4 que esse assume, juntamente com os professores, a
responsabilidade integral pela educag@o dos alunos. Dessa forma, nem sempre o que se
aprende na escola ¢ valorizado pelos pais, sobrecarregando ainda mais o trabalho do

educador.

e A formacido como instrumento de superacio das dificuldades

Como resposta, 3 sujeitos afirmaram de forma positiva que possuem formagao
para superar as dificuldades encontradas durante o exercicio da gestdo. Dentre eles esta

o sujeito A, quando afirma que:
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Com minha formacdo, acredito que sim. Tanto a formacdo técnica
como também a pratica. J4 que minha formacdo inicial ¢ em
administracdo e isso conta muito, e para adentrar na gestdo eu fiz
licenciatura, ja de caso pensado. Fui gestor de institui¢do privada e
depois pensei em entrar na educacdo como um “bico”, pensando
apenas em ter um ganho a mais. Mas ndo imaginei que as coisas
fossem tomar outro rumo, como o mestrado. Primeiro fui professor da
graduagdo e achava que tinha potencial ¢ fiz 0 mestrado. O que mais
ajudou pra administrar de forma organizacional e financeira, menos a
parte pedagogica, foram os cursos que fiz na area privada, pois muitos
estavam relacionados as relagdes interpessoais. Ja que, se vocé ndo
souber se relacionar, vocé ndo administra. Vocé precisa delegar, mas
ndo apenas delegar, tem que administrar, pois ¢ fundamental que o
lider execute, mas o0 minimo possivel. Administracdo mostra isso, pois
se vocé executar demais vocé deixa de ver. O lider gerencial tem que
ver mais do que executar.

Na concepcdo do gestor acima, para enfrentar as dificuldades que se apresentam
durante o exercicio da profissio ¢ preciso ter uma formagdo técnica como a
Administragdo de empresas, pois através dela se conseguira delegar atribuigdes, sem, no
entanto, deixar de ter o controle de quem executa. Todavia, apontou a licenciatura em
Geografia como necessaria para desenvolver um trabalho pedagogico, esse que deve ser
o foco da escola. A fala do entrevistado evidencia a importancia da sua formacao inicial
no Bacharelado na conducdo da gestao da escola, pois acredita que os conhecimentos
obtidos no curso de Administracao de empresas possam ser implementados na gestao da
escola de forma eficaz. Isso demonstra claramente que ele percebe na escola um
ambiente favoravel a praticas capitalistas, cujo diretor ¢ o lider que gerencia as outras
pessoas em busca de resultados. Todavia, Oliveira et,al (2003, p.47) ressalta que “o
gestor precisa quebrar as proprias barreiras: conhecer seu ambiente, mudar a
mentalidade e ver as vantagens do processo decisorio negociado com a equipe”,
contribuindo assim para o alcance dos resultados em beneficio de todos.

Assim como o gestor anterior, o sujeito 3 também acredita que tem formagao
suficiente para lidar com os problemas, destacando os programas oferecidos pelo
governo como uma qualificagdo de carater continuo, como podemos perceber ao afirmar

que:

O governo esta sempre promovendo formagdo, se o professor da
escola publica quiser, ele tem a oportunidade de melhorar essa sua
formagdo. Sair da formagdo especifica apenas da Universidade e
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conseguir um curso “de fora”. Eu acredito que a formagdo ¢
suficiente. E suficiente, mas ndo significa uma acomodagdo. A gente
tem que estd sempre adquirindo dentro da pratica o que ¢ inato da
pessoa humana, todo dia a gente tem que melhorar. Hoje sou uma
pessoa melhor que ontem. Tem revistas especializadas, tem cursos que
0 governo promove, tem muitas oportunidades pra gente estar
melhorando essa formagdo. Da pra gente se manter atualizado.

O gestor acima acredita que possui uma formacao que o possibilita administrar
com qualidade a escola, todavia, adverte que ndo basta a formacao inicial, pois € preciso
uma formagdo continuada para estar sempre melhorando sua pratica, o que condiz com
a fala de Pimenta e Lima (2001) quando afirmam que a formagao continuada estabelece
um movimento dialético e de criagdo de novos conhecimentos a partir da superacao do
ja conhecido, levando em consideracdo as experiéncias e as vivéncias do professor.
Com isso, podemos considerar que a qualificacdo dos professores precisa ser algo
constante e que leve em conta a pratica dos sujeitos, isso possibilitard uma formagao
solida e dotada de valores e concepgdes proprias.

O syjeito 5 também acredita possuir uma formacao suficiente para o exercicio da
sua fun¢do, todavia, ressalta que a pratica se torna imprescindivel para essa formacao, ja
que o cotidiano escolar ¢ dindmico e estd sempre em transformagdo, possibilitando
novos conhecimentos e aprendizagens. Tal relevancia € perceptivel na sua resposta,

quando afirma que:

Acho que sim, no dia a dia também estou aprendendo um negocio
novo, a vida ¢ dinamica demais. As formagdes, hoje, a gente tem, mas
poderiam ser mais diretas, porque muita coisa a gente aprende na
pratica. Falo em nivel de Universidade.

Vale ressaltar que a pratica ndo pode ser mais valorizada do que a teoria, ja que
ambas se complementam e mantém uma inter-relagdo indispensavel para uma
compreensdo critica da realidade da qual se faz parte. Dessa forma, cabe ao docente
refletir constantemente sobre sua pratica, tendo como base uma teoria que ira
fundamentar sua acdo. Os conhecimentos adquiridos na formacao inicial, sem duvida,
sd0 necessarios e relevantes para iniciar uma formacao continuada, pois sao eles que
dardo subsidios para uma formacao futura.

Ja os outros quatro sujeitos entrevistados acreditam que suas formagdes nao

conseguem solucionar os principais problemas que surgem durante a gestdo, como ¢ o
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caso do sujeito 1, quando aponta que sua formacdo “ndo ¢ suficiente, precisamos de
ajuda de outros profissionais, como o psicopedagogo, pois nossa formacdo ndo ¢
suficiente”. Isso nos mostra que existem assuntos que estdo fora do alcance do gestor,
necessitando, de fato, de um especialista. Sabemos que muitas vezes o professor, ou
mesmo o gestor escolar, assume a fun¢do nao apenas de educador, mas de conselheiro e
psicélogo, o que torna sua profissao complexa e repleta de imprevistos que interferem
no processo de ensino. Isso se dd pelo fato de muitos pais ndo acompanharem o
desenvolvimento dos seus filhos, ndo assumindo o seu papel de formador, juntamente
com a escola.

Indo nessa mesma linha de raciocinio, o sujeito 4 também aponta que € preciso a
colaboracdo de outros profissionais para suprir as demandas da funcdo. Dessa forma,

relata que sua formacgao ndo € suficiente para solucionar os problemas, pois:

As vezes a gente fica muitas vezes sem saber que medida tomar, o que
fazer. Ai a gente vai atras de alguém que tem mais experiéncia, ou
conversa com os outros colegas para tentar resolver da melhor
maneira.

O gestor escolar tem muitas atribui¢cdes que podem comprometer a execucao da
sua fun¢do, sendo preciso o auxilio de outros profissionais para resolver as dificuldades
da escola. Para tanto, cabe a esse profissional se qualificar permanentemente para
conseguir acompanhar a demanda que a profissdo exige. Vale ressaltar que uma
formacao inicial solida dard a base necessaria para uma formacao continuada, contribuiu
para a qualificagdo de um profissional critico e reflexivo. Para Pimenta e Lima (2011,
p-133) “a reflexdo tem como objeto de estudo a vida e o trabalho do professor nas
escolas e seus resultados na formagao dos alunos”. Cremos que a formagao continuada
vai interferir significativamente na pratica do docente, tanto na sala de aula como na
gestdo da escola, pois possibilitard atuar de forma consciente no desenvolvimento de
uma educacdo de qualidade.

Os sujeitos B e 2 afirmaram nao possuir uma formacdo suficiente, pois
acreditam que a formagdo capaz de solucionar os problemas advém, principalmente, da
pratica, pois a teoria ndo consegue responder a todas indagag¢des que surgem do dia a

dia no ambiente escolar. Dessa forma, o sujeito B acredita que:
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A gente passa a vida estudando e a escola € uma caixinha de
surpresas. Todo dia ¢ uma novidade e a gente vai aprendendo no dia a
dia. E até a propria secretaria de educacdo ndo consegue dar todas as
respostas pra gente. Vocé passa um problema ou tem uma davida, ela
passa pra uma pessoa, ai passa pra trés, pra quatro, pra cinco, até que
alguém delibere alguma resposta ou tome alguma atitude. Realmente a
educacdo ¢ muito complexa, pois se insere varios ramos.

A fala do entrevistado acima demonstra que muitos dos problemas da escola nao
sdo solucionados apenas através da formacgdo ou das experiéncias obtidas durante a
gestdo, sendo necessario recorrer aos Orgaos governamentais para obter respostas. No
entanto, em muitas vezes, nem mesmo tais 6rgaos conseguem solucionar os problemas
da escola, ja que sao especificos daquele ambiente. Dessa forma, ninguém melhor do
que os membros da institui¢do para resolver as dificuldades, sendo, portanto, essencial
que a gestdo escolar possua uma formagao que condiz com sua pratica, possibilitando,
assim, encontrar saidas através de um processo de acdo-reflexdo-agao.

Assim como o gestor acima, o Sujeito 2 também acredita que muitos dos
problemas ndo sdo resolvidos apenas com os conhecimentos tedricos, mas ¢ preciso
levar em consideracdo a pratica e sua relacdo com a teoria, como vem mostrar ao

afirmar que:

Nao falo que ndo precisamos da teoria, ¢ claro que a teoria ¢
importante, mas ¢ na pratica mesmo que a gente conseguir driblar
alguns acontecimentos que vdo surgindo. A gente junta teoria e pratica
e vai melhorando a cada dia o trabalho da gente como coordenador.

A relagdo estabelecida entre a acdo e os conhecimentos tedricos € que vai
proporcionar ao individuo uma analise critica sobre determinado assunto, relacionando
a teoria e a pratica, pois segundo Véazquez (2011), € preciso estabelecer uma vinculagao
consciente entre a pratica e a teoria, realizando o exercicio constante da critica como

forma de tragar caminhos para a transformagao do real.
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Grafico 3. Sintese das respostas referentes a terceira pergunta.
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Fonte: pessoa direta.

O gréfico acima deixa claro que a maioria dos gestores (57,1%) acredita ndo ser
capaz de superar as dificuldades encontradas na profissdo, pois ndo possuem uma
formacdo que os propicie subsidios para lidar com as dificuldades que se fazem
presentes no cotidiano escolar. Tal afirmagdo nos leva a pensar que as principais
dificuldades apresentadas no grafico 2 ndo podem ser solucionadas através da teoria,
pois estdo ligadas ao exercicio do didlogo e do saber ouvir a comunidade escolar,
procurando inserir os pais de forma efetiva na educacdo dos filhos. Acreditamos que a
experiéncia adquirida durante a pratica ¢ fundamental para superar tais dificuldades, no
entanto, a teoria ¢ fundamental para que o gestor reflita sobre sua acdo de forma

consciente.

e Formaciao sobre Avaliacio institucional da escola, planejamento escolar

(PPP.PDE, dentre outros) e Gestao democratica

Dos sete entrevistados, trés afirmaram que obtiveram formacdo sobre esses
conhecimentos através da propria experiéncia, que sua formacao inicial ou continuada
nao contemplou efetivamente tais conteudos, sendo vistos de forma superficial. Esse
apontamento ¢ percebido claramente na fala do sujeito 5 quando afirma que foi “com a
propria experiéncia, no cotidiano” que obteve tais conhecimentos, sendo enfatizada com

a afirmacao do sujeito 4, quando acredita que:



89

Na verdade a gente passa a ter mais conhecimentos sobre isso aqui
quando a gente passa a vivenciar mesmo. No caso desses documentos
PPP, PDE a gente passa a conhecer realmente mais afundo quando
vamos construir o da escola. No caso, durante a formacao, no caso na
pos-graduagdo, a gente acaba vendo tudo muito superficialmente. SO
vamos ter conhecimentos disso aqui quando a gente ta vivenciando.

Assim podemos perceber que a teoria nem sempre supri as necessidades na
formagao dos sujeitos, e que muitos conhecimentos que deveriam ser contemplados
durante a qualificacdo desses profissionais so se fardo presentes no exercicio da funcao.
Todavia, apesar de contemplar tal concepgdo, o sujeito B ainda destaca os cursos
proporcionados pelo governo como uma forma de complementar os conhecimentos

obtidos durante sua pratica, como fica visivelmente explicito em sua fala:

Na propria pratica, tudo isso foi na pratica, vocé vai aperfeicoando
esse conhecimento na hora que vocé faz uma especializacdo, na hora
que vocé faz um curso, porque durante o processo da selecdo vocé tem
um curso de quarenta horas, entdo vocé ja vai tendo uma nogao do que
¢ gestdo escolar. Eu também fiz um curso de especializagdo, entdo
esses cursos, ¢ a propria formacdo da SEDUC, vao lhe ajudando a
aprofundar esses conhecimentos que vocé tem. E a pratica ¢
fundamental para que vocé conheca as coisas de verdade na escola. A
gente aprende realmente juntando a pratica ¢ a teoria.

Dessa forma, podemos perceber que, apesar dos cursos do governo serem
ministrados de maneira aligeirada, ainda sdo importantes na formacao dos gestores, ja
que muitos s6 passam a conhecer os assuntos relacionados a gestdo de forma teodrica
através dos mesmos. No entanto, ¢ preciso que estabelecam uma relagdo entre o
conhecimento tedrico e sua pratica, pois € através do ato de refletir que, segundo Bruno
e Bruno e Christov (2009), os professores poderdo avaliar suas praticas, além de trocar
experiéncias com os colegas e aprofundar os conhecimentos referentes ao processo de
ensino, assim como da gestdo escolar. Dessa forma, é preciso uma formagdo que
proporcione momentos de reflexdo para que os professores possam pensar e repensar
suas praticas e de forma critica.

Outros dois sujeitos (A e 2) afirmaram que viram de forma breve esses assuntos
na disciplina de Didatica durante o curso de graduagdo, ndo renegando a importancia da

pratica, como afirma o sujeito A:
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Eu comecei a ver na graduagdo, no curso de licenciatura, na disciplina
de Didatica, fui me aprofundar mais no curso de especializacdo em
gestdo escolar, mas vocé s6 aprende mesmo quando vocé vai pra a
pratica, porque vocé tem toda uma teoria, mas vocé€ s6 sabe mesmo na
pratica da gestdo da escola.

Podemos perceber que, apesar do presente sujeito ter cursado a disciplina de
Estrutura e Funcionamento do Ensino Médio e Fundamental durante a graduacdo, ndo o
citou como sendo um dos conhecimentos obtidos na area de gestdo escolar. Ele
apresentou a disciplina de Didatica como a que proporcionou algum conhecimento na
area de gestdo durante a formacao inicial, aprofundando esse conhecimento através dos
cursos de pos-graduacdo. Isso nos mostra que o curso de graduagdo em licenciatura
realizado pelo gestor acima ndo conseguiu promover uma formacgdo de qualidade na
area de gestdo escolar, nem mesmo a unica disciplina direcionada para essa area foi
apontada como detentora de elementos suficientes que contemplassem
consideravelmente esse assunto. Todavia, Paro (2010, p.44) acredita que a criacdo de
uma disciplina que estuda os assuntos da administracdo mostra que “o homem atingiu
um estagio em que ele ndo apenas utiliza racionalmente seus recursos para atingir fins,
mas possui também consciéncia desse fato”. Acreditamos que uma disciplina de gestao
escolar de fato ¢ importante na formacdo dos gestores, pois possibilita que o mesmo
estabelega uma relagdo entre a teoria e sua pratica.

O suyjeito 2 relatou que, além da disciplina de Didatica, também obteve
conhecimentos sobre as areas citadas em cursos de pos-graduacdo e de curta duragdo,

como relata a seguir:

Sobre avaliacdo institucional, fiz um trabalho interessante em 1990
através de um curso proporcionado pelo Estado. Vi sobre
Planejamento no curso de graduacdo e pos-graduagdo. Na graduacao,
era a disciplina de Didatica que vinha trazendo o assunto de
planejamento, ¢ na pds-graduagdo, metodologia do ensino
fundamental. Também vimos a importincia do planejamento para se
trabalhar o ensino-aprendizagem. Sobre gestdo, foi em cursos como o
Solar, a questdo da lideranca, da democratica pra se trabalhar dentro
da escola. Realmente a gente precisa ter jogo de cintura, porque, se
vocé vai gerir uma escola, € preciso ter lideranga, ndo ¢ mandar, ndo ¢
ser um ditador, mas é vocé ser um lider, saber jogar pra ter a
colaboracdo dos outros.
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Ao adquirirem conhecimentos breves apenas nas disciplinas de Didaticas, a
formacao inicial dos dois sujeitos citados deixa a desejar, pois ndo € capaz de suprir as
demandas que a fungao exige, dependendo de uma educacao continuada como forma de
aprofundar tais conhecimentos. De acordo com Pimenta e Lima (2011), os
conhecimentos e atividades que constituem a base da formacao dos professores devem
permitir o aprimoramento dos instrumentos tedricos € metodoldgicos para que possam
compreender o sistema de ensino e as politicas educacionais. Isso nos permite concluir
que uma formagdo adequada deve contemplar ndo apenas os aspectos micros das
escolas, mas os aspectos macros, possibilitando ao professor assumir uma postura
critica e reflexiva sobre as politicas publicas que regem a educagao.

Ja os dois ultimos sujeitos afirmaram que adquiriram esses conhecimentos
através de cursos de pds-graduagdo ou dos cursos proporcionados pelo governo. Como

aponta o sujeito 1:

Durante o curso de gestdo escolar vimos essa parte tedrica de como
realizar essa avaliacdo institucional. O planejamento escolar a gente
teve a capacitacdo na SEDUC, pois sempre os coordenadores sio
chamados pra CERFOR, embora em 2012 tivessem comec¢ado, mas
ndo dado continuidade. E Gestdo Democratica também vimos durante
o curso de gestdo escolar, € o que se fala muito, é uma politica atual
do governo.

Tal afirma¢ao também se encontra na resposta do Sujeito 3, que acredita que tais
assuntos foram vistos no “curso do CAED, apesar de ndo ter terminado. Vi na faculdade
e na especializagdo, mas ja estdo desatualizadas, porque muda sempre e precisamos
estar sempre atualizando”. Todavia, acreditamos que os conhecimentos adquiridos em
avaliacdo institucional, planejamento escolar e gestdo democratica ndo sofrem muitas
mudangas, pois ja vém sendo discutidos desde a década de 1980, sendo seus conceitos e
caracteristicas enfatizadas pela ultima LDB. Dessa forma, os conhecimentos obtidos
durante a graduacdo sdo validos e necessarios para a aquisi¢do de uma formacgado de

qualidade.
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Grafico 4. De onde os gestores obtiveram os conhecimentos sobre avalia¢do institucional da
escola e planejamento escolar.
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Fonte: pessoa direta.

Mais de 40% dos gestores obtiveram os conhecimentos relacionados a gestdo
escolar através da pratica, demonstrando que, apesar de seis dos sete entrevistados terem
cursado a disciplina de Estrutura e Funcionamento da Educacao, essa ndo contribuiu de
forma significativa para a formag¢ao dos mesmos. A disciplina de Didatica foi citada por
mais de 28% dos gestores como a que mais estd relacionada a gestdo escolar, ja que
contempla assuntos como planejamento escolar e Projeto Politico Pedagdgico. Os
outros 28% acreditam que a formagdo do governo foi essencial para adquirirem algum
conhecimento na drea em exercicio, j4 que a formacdo inicial ndo contemplou

eficazmente os assuntos relacionados a gestao escolar.

e A formacio inicial para a gestio escolar

Quatro sujeitos afirmaram ndo ter tido disciplinas sobre gestdo escolar durante a
graduacao, como relata o sujeito A, que apesar de ter visto esse assunto “apenas na
especializacao”, aprendeu “muito no curso de graduacdo de administragado,
principalmente a questdo de se relacionar com o outro”.

Baseada na fala do gestor acima, o sujeito 4 também afirmou ndo ter tido
disciplinas voltadas para gestdao escolar, pois “o curso ¢ muito voltado pra Licenciatura
mesmo. Apenas no curso de pos-graduacao”. Ambos os sujeitos sO estudaram sobre

esse assunto no curso de especializacao, sendo a graduacao insuficiente para exercer a
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funcdo de administrador escolar. Todavia, podemos afirmar que as graduacdes em
licenciaturas trazem disciplinas de estrutura e funcionamento da educacao, ja que essa ¢
obrigatoria para a formacao do professor. A ndo exposi¢ao dessa disciplina na fala do
sujeito nos leva a pensar que tal disciplina ndo foi significativa para a formacdo do
mesmo, e, portanto, insuficiente de subsidios que fizessem os docentes refletirem sobre
o funcionamento da escola e o papel das politicas publicas da educacdo. Tais
conhecimentos sdo fundamentais para a formagdao docente, ja que, segundo Luck
(2009), a educacdo sofre mudangas que pressupdoem continuos movimentos de
superacdao das condi¢des vigentes, isso requer que o docente tenha a capacidade de
refletir sobre essas transformagoes, tendo como base uma teoria solida.

O suyjeito B também afirmou que nao teve nenhuma disciplina em gestdo escolar,

indo de encontro com a fala do sujeito 1, quando esse alegou que:

Gestdo escolar a gente ndo viu, porque a gente vé na cadeira de
Didatica, né? Mas vi estrutura ¢ funcionamento no curso de filosofia,
mas uma coisa bem distante do que realmente ¢ a pratica. Mesmo no
curso de teologia, tivemos estrutura ¢ funcionamento I e II, mas muito
superficial.

O gestor acima, apesar de relatar ndo ter visto esse assunto na graduagao, citou
que as disciplinas de Didatica e Estrutura e Funcionamento da Educacdo Basica
apontaram alguns questionamentos acerca do assunto durante a sua formagdo inicial,
porém, sem um aprofundamento teorico. Isso nos mostra que, quando as disciplinas sdo
ministradas de forma superficial, os alunos tendem a ndo considera-las essenciais no seu
processo de formagao, relegando-as para um segundo plano.

Outros trés sujeitos afirmaram ter cursado algumas disciplinas durante a
graduacdo que tratavam de assuntos relacionados a gestdo escolar, como demonstra a
fala do sujeito 2 na sua citacdo: “na graduacdo, na disciplina, a gente tem sobre
avaliacdo e gestdo”; assim como em disciplinas especificas, como afirma o sujeito 5:
“na verdade, na graduacdo de matemdtica teve uma disciplina optativa em
administracdo escolar”; ou nem mesmo na pos-graduacdo, como aponta o sujeito 3 ao
afirma que existiu “na pedagogia, uma coisa bem badsica, pois naquela época ja se falava
em gestdo democratica. Nao teve uma disciplina especifica pra isso nao”.

Isso nos mostra que o contetdo de gestdo escolar ndo ¢ obtido de forma

aprofundada em alguns cursos de licenciatura, sendo citado de forma superficial e,
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muitas vezes, ineficientes na condu¢do de uma formagao adequada que possibilite aos
futuros gestores a administrarem a escola de forma eficaz. Ainda podemos perceber que,
de forma insatisfatoria, tais conteiidos foram apresentados durante a graduagdo dos 3
sujeitos entrevistados, revelando que muito ainda precisa ser feito para que a formacao
inicial desses gestores seja capaz de torna-los profissionais qualificados e competentes
para o exercicio da fungdo. Exercicio esse que, segundo Luck (2009), exige que o gestor
estabelega um direcionamento capaz de sustentar e dinamizar a cultura da escola,
realizando agdes conjuntas e articuladas, caso contrario, todos os esforgos e gastos serdo
inateis. Para isso, acreditamos ser essencial uma formagdo que possa suprir as

demandas que a func¢ao exige, dai a necessidade de uma aperfeicoamento constante.

Grafico 5. A formacdo inicial dos gestores proporcionaram conhecimentos em gestdo escolar.
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Os dados demonstram que quase 60% dos gestores acreditam que a formagao
inicial proporcionou conhecimentos sobre gestdo escolar, apesar de pouco mais de 40%
citarem no Quadro 4 que obtiveram algum conhecimento da presente area em sua
pratica. Isso nos mostra a divergéncia de respostas. Diante dessa analise, podemos
constatar claramente que a formacdo inicial dos sujeitos ndo possibilita o exercicio
efetivo da funcdo de gestor, pois, como vimos na grade curricular, apenas uma
disciplina se fez presente nos cursos de graduagdo dos mesmos. Cursos esses que sao de
Licenciatura em areas especificas em sua maioria. Isso demonstra a importancia de uma

formagdo continuada na area de gestdo escolar para a qualificacdo desses profissionais,
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pois, além de possibilitar um aprimoramento dos conteudos, se torna um complemento

fundamental de algumas formagdes iniciais.

e Caracteristicas e formaciao de um bom gestor

Trés sujeitos acreditam que ser um bom gestor ¢ saber lidar com os problemas
das pessoas, procurando solucionar conflitos e um bom relacionamento com a

comunidade escolar, como aponta o sujeito 3:

E claro que a Universidade forma, mas a pessoa tem que ter uma
tendéncia, um jeito pra isso, porque, por mais que a Universidade
forme, vai ter muita dificuldade pra gerir. Tem o aspecto diferencial
de estar gerindo pessoas, ¢ diferente vocé gerir um objeto. Ele tem que
ter formagdo profissional pra isso, a habilitacdo pra isso, isso ¢
indispensavel. Mas ndo basta isso, ele tem que ter uma lideranga nata,
pois vocé forcar uma lideranga fica muito dificil. O cara tem que ser
um lider natural; exatamente pra gerir aqueles conflitos que citei, pois,
ele sendo um lider, vai conseguir gerir os conflitos, melindrando
minimamente as pessoas. Ter a capacitagdo profissional, ele tem que
ter lideranca, tem que ser uma pessoa muito confiante, tem que ser
paciente. Ele precisa também ser uma pessoa agradavel. Para ser
gestor de escola tem que ter jeito pra isso, se ndo, muda de profissao.

Ainda segundo o sujeito acima, ¢ preciso também que o gestor tenha uma
lideranga nata, pois s6 assim podera gerir os conflitos. Dessa forma, a formagao tida na
Universidade ndo consegue proporcionar essa qualificagdo. Todavia, ndo podemos
considerar um bom gestor aquele que lidera a escola de forma autoritaria e
antidemocratica, pois, segundo Paro (2010), a gestdo ndo pode se limitar apenas a
controlar e supervisionar o trabalho alheio, mas procurar ser uma atividade mediadora
na busca de fins para se alcangar os objetivos estabelecidos pela comunidade. E através
do didlogo e da descentralizagdo do poder que se consegue inserir a comunidade nos
assuntos educacionais, ja que isso ira favorecer um ambiente participativo e sem muitas

divergéncias. Partindo dessa premissa, o sujeito B vai afirmar que:

Na verdade, um bom gestor escolar é uma pessoa que tem bom senso,
bom senso de lidar com as pessoas, bom senso de lidar com as
situacdes mais criticas. A gente ndo recebe formacdo pra isso, €
questdo de caracteristica da pessoa. A questdo de conhecimento de um
bom gestor escolar vai se adquirindo com a pratica ¢ com os estudos
ao longo do tempo. Entdo eu acho que o principal mesmo ¢é a
personalidade da pessoa, porque a gente vive situagdes que ndo sdo
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rotineiras, vocé ndo vive uma rotina na gestdo escolar de jeito
nenhum, tem sempre uma situagdo nova, sempre algo novo a
aprender, cada ano ¢ um ano diferente, ¢ uma escola diferente, com
alunos novos. Entdo vocé tem sempre que estd redirecionando seu
trabalho. Um bom gestor é esse que esta pronto pra aprender e rever o
seu trabalho para um novo direcionamento.

Assim como o sujeito 3, o gestor supracitado também considera que saber gerir
as pessoas ¢ a maior qualidade de um gestor, sendo uma caracteristica inerente do ser
humano que ndo pode ser obtida em nenhum curso de formagdo. Tal concepgdo
demonstra que um bom relacionamento ¢ fundamental para administrar uma instituicao,
porém, um bom gestor estd para além de gerir pessoas, ele precisa ser capaz de
relacionar a pratica com a teoria como forma de estabelecer e fazer uma articulagdo com
o que se aprende na formagdo com sua pratica. Ao realizar essa media¢do o gestor tera
condicoes de refletir sobre a melhor solucdo a ser tomada, nio se limitando ao
pragmatismo. Isso nos remete a Vazquez (2011) quando ele diz que a atividade pratica
por si s6 ndo pode ser considera préaxis, devendo o sujeito ter consciéncia de seus atos
praticos, percebendo que sua atividade pratica ndo ¢ puramente mecanica e instintiva,
mas que necessita de constantes intervengdes de sua consciéncia. Dessa forma,
podemos considerar que, quando o gestor reflete sobre sua acdo, a possibilidade de
alcancar seus objetivos serdo maiores.

O bom relacionamento com as pessoas também vai de encontro com a fala do
sujeito 4, quando afirma que: “eu acredito que um bom gestor escolar tem que ter
primeiro um bom relacionamento com a equipe. Eu acredito que isso a gente nao
aprende nos cursos de graduacdo ou pés-graduagao, ¢ mesmo uma questio de vivéncia”.
Isso nos mostra que a pratica ¢ indispensavel para a formagao dos sujeitos, ja que muito
se aprende durante a vivéncia. No entanto, os conhecimentos obtidos na Universidade
sao fundamentais para que se possa compreender de forma consciente o que se passa na
sua agdo. Tal concepc¢do nos remete ao que Vazquez (2011) relata quando afirma que a
teoria ndo deve servir de reboque a pratica, mas antecedé-la, pois a teoria possibilita
uma previsao futura de uma situagao possivel.

Ja dois entrevistados acreditam que através do curso promovido pelo Estado foi
que conseguiram compreender o que seria um bom gestor, como podemos perceber na

fala do sujeito 1, que declarou ndo possuir formacao para isso, mas que:
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Logo que assumimos a fung¢io, aconteceram encontros ¢ falaram para
gente como devia ser, que deveriamos estar a frente, devemos ter mais
cautela, procurar estar atento ao que acontece, ler bastante, estar em
consonancia com as politicas educacionais. Isso foi uma pequena
formag@o que tivemos. O gestor tem que ser uma pessoa de cabega
aberta, deve ter um olhar sobre o futuro e ser democratico sobre tudo.

Como podemos perceber através dessa fala, a formacdo que o governo
proporciona aos gestores, logo ao iniciarem a carreira, aponta os caminhos que devem
seguir para que sejam bons profissionais conforme as exigéncias do governo. Todavia,
os sujeitos podem estar sendo imbuidos de um discurso que ndo acreditam ser veridico,
mas que, no entanto, ¢ preciso aceitar tal pensamento para preservar seus empregos.

Ainda baseado nessa concepgao, o sujeito 2 vai afirmar que:

Nos cursos que a gente fez, eles vém falando de como ser um bom
gestor dentro da escola, na Universidade ou na industria. Onde vocé
estiver tem que saber gerir as pessoas, a propria questdo da escola
como um todo, porque, quando vocé for diretor de escola, ndo vai
gerir apenas pessoas, voc€ vai gerir o prédio. Eu acredito que minha
formacdo ndo seja suficiente, porque a questdo de vocé ser um bom
gestor e gerir tudo isso ndo vai sé pela formacao, mas pela pessoa. Ja
que muitas vezes a pessoa pode ter até doutorado e ndo consegue gerir
sua propria casa, imagina a instituicao que trabalha.

Isso nos mostra que além de destacar a consonancia com as politicas publicas,
esses cursos também apontam que, para ser um bom gestor, € necessario saber gerir as
pessoas e a estrutura da institui¢do. Tais exigéncias nem sempre condizem com a
formacgdo que os gestores tiveram, seja na graduagao ou na pos-graduacao, como deixa
claro o sujeito supracitado. Para Luck (2009), para que se tenha uma educacdo de
qualidade ¢ preciso uma formagao inicial e continuada dos educadores, pois ¢ través da
qualificacdo desses profissionais que podemos para garantir um aprendizado de
qualidade a todos. Formagao essa que possibilite aos docentes criarem seus proprios
conceitos através de uma fundamentagdo teorica que lhes proporcionem uma visao de
suas praticas de forma consciente.

J& o sujeito A acredita que o bom gestor ¢ aquele que sabe distribuir
responsabilidades, mas estando sempre a frente de todas as decisdes, acreditando que

sua formacao lhe proporciona tal caracteristica, como podemos perceber ao falar que:
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Vocé tem que ter conhecimento e uma equipe boa pra vocé confiar e
delegar atribuigdes. Vocé€ jamais pode deixar uma pessoa trabalhar
sem vocé€ cobrar aquele resultado que vocé havia combinado
anteriormente, ou seja, ¢ fundamental uma avaliagdo, essa avaliacdo
s0 acontece no final. O gestor geral tem obrigacdo de estar a frente em
todas as 4reas da escola.

Tal concepcao nos aponta certo controle por parte do gestor em centrar o poder
de decisdo em si, contribuindo para uma gestio centralizada e expondo uma concepg¢ao
de gestor eficiente baseado em ma lideranca antidemocratica. Para Oliveira et.al (2003),
o maior desafio da administracdo publica ¢ adotar valores de uma cultura democratica
em que os cidadaos possam participar na formulagdo das politicas e no controle de sua
implantacdo. Dessa forma, ndo pode haver uma gestdo de fato democrética, ja que ndo
existe transparéncia nem a participagdo dos setores populares durante o processo de
elaboragdo das normas a serem seguidas pela escola, gerando, assim, condutas
centralizadoras como a do gestor acima. Esse sujeito que, segundo Paro (2010), se torna
um defensor dos interesses do Estado.

O sujeito 5 refere-se a um bom gestor como aquele que respeita o seu ambiente

de trabalho, assim como as pessoas que fazem parte dele, como fala ao apontar que:

Um bom gestor tem que ter paciéncia, tem que conhecer a realidade
da escola, a parte dinamica da coisa. Tem que ter respeito pelo ser
humano, respeito pelo outro, tem que ter humildade pra aprender uma
coisa diferente, tirando ligdes com as problematicas que acontecem.

Sem duvida, para que se tenha uma gestdo de qualidade ¢ fundamental que o
gestor esteja integrado aos acontecimentos da escola, procurando repeitar as opinides
dos membros da institui¢ao em prol de uma aprendizagem eficaz e condizente com as
necessidades do seu publico. Isso nos remete a fala de Vieira (2008) quando assegura
que a gestdo se faz em interacdo com o outro, ou seja, ¢ trabalho do gestor sempre
dialogar e conversar para que as melhores ideias possam ser viabilizadas. Isso pode ser
dificil para um gestor que ndo esteja em sua area de atuagdo, como € o caso do sujeito 5,
que, apesar de ser licenciado em Matematica, ndo possui nenhuma formacao voltada
para gestdo escola, talvez por isso tenha afirmado ndo possuir formagdo para ser um

bom gestor.
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Grafico 6. O que € ser um bom gestor.
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Os dados apontam que a maioria dos gestores acredita que para ser um bom
profissional € preciso saber se relacionar com a comunidade escolar como forma de
alcangar os objetivos propostos pela escola. Mais de 28% dos gestores definem um bom
gestor como sendo aquele propagado pelos cursos que o governo promove no momento
que assumem a funcdo de gestor, demonstrando que ainda ndo possuem um conceito
proprio sobre o que seria ser um bom profissional da gestdo, incorporando uma
concepcao que advém das politicas publicas. Outra caracteristica apontada pelos demais
gestores foi a necessidade da redistribui¢do das responsabilidades por parte dos
gestores, assim como o reconhecimento da realidade da escola, proporcionando

subsidios para uma educacao de qualidade.

e Formacio para a gestao escolar

Seis entrevistados afirmaram ter cursado algum curso que tratava sobre gestdo
escolar, dentre esses, trés realizaram especializacdo em gestdo escolar. Como relata o
sujeito A: “cursei a especializacdo em gestdo escolar. Ela ajuda, direciona, mas ndo se
pode achar que com isso vocé vai administrar uma escola, pois essa formagao vai lhe
dar ferramentas, mas tudo passa pela questio da sua dedicacdo”. Indo de encontro com a
fala desse gestor, o sujeito 3 afirmou que, além do curso de especializacdo, também fez

um curso popular, destacando que “a faculdade te da rumos, vocé que procura seus
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conhecimentos”. Ou seja, para ele, a formacao inicial contribui para a formacao, porém
nao ¢ o bastante, ¢ preciso esta sempre buscando se qualificar. A formagao continuada ¢
fundamental para tornar o gestor um sujeito critico e reflexivo, pois possibilita um
aprimoramento da funcdo através de um processo constante de reflexdo. Para Bruno e
Christov (2009, p.55), “a importancia dessa reflexdo estd na oportunidade de os
professores avaliarem sua pratica, trocarem experiéncias com o0s colegas e
aprofundarem conhecimentos relativos ao processo de ensino”. Quando os docentes
refletem sobre sua pratica conseguem aprimorar seus conhecimentos, adquirindo uma
formacao que os possibilitam agir de forma consciente sobre sua agao.

Essa formagao continuada fica evidente na fala do sujeito B quando aponta que
cursou especializacdo em gestao escolar, destacando que essa “foi boa, deu pra aprender
muita coisa, mas seria melhor se tivéssemos uma formag¢ao continuada, pois sempre tem
muita coisa pra aprender”. Isso nos mostra a necessidade de um aperfeicoamento
constante, pois acreditamos que o conhecimento ¢ ilimitado e precisa estar sempre se
renovando. Para isso, ¢ preciso que os gestores tenham consciéncia dos complexos
desafios que a funcdo exige, devendo ter habilidades que os permitam agir de forma
efetiva sobre as diversas formas nas diferentes dimensdes do trabalho da gestdo escolar.

Outros trés sujeitos afirmaram que realizaram um curso de gestdo escolar
proporcionado pelo governo através da UFJF, sendo, portanto, semipresencial. O sujeito
1 acredita que essa experiéncia “foi muito boa, porque abriu nossos horizontes. E um
curso semipresencial que foi feito na UFJF que trouxe muita contribui¢do pra gente. Eu
acho que todos os gestores devem ter essa qualificacdo”. O presente curso também foi

muito relevante para o sujeito 2, que afirmaram:

Fiz a gestdo escolar pelo UFJF, foi boa porque fez a gente refletir
sobre nossa pratica. Aquilo que vocé€ aprende vocé faz um paralelo
com aquilo que vocé ta praticando, ai vocé vai ver se aquilo realmente
¢ significativo pra gente. Eu acho que os cursos devem existir e nossa
formacgao tem que ser continua.

Quando o gestor consegue perceber uma ligacao entre teoria e pratica, o curso se
torna mais significativo, pois ele poderd refletir criticamente sobre sua acdo, o que
contribui consideravelmente para uma formagao mais soélida e de qualidade. Todavia, ¢
preciso um tempo minimo para que, de fato, essa relacao seja estabelecida, sendo a

presenga do professor indispensavel nesse processo de formagao continua.
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A auséncia de aulas presenciais se fez presente na fala do sujeito 4, que apesar
de ter considerado essa formacao “muito boa, pois era bem voltada mesmo pra nossa
realidade. A gente sentia mais falta de aulas presenciais, pois s6 era uma aula por més,
ai ficava muita informa¢do pra um encontro”. Isso aponta que, por mais que o curso
contribua significativamente para a qualificacdo dos profissionais, ¢ necessario um
tempo adequado para que possam tirar as duvidas e aprofundar os conhecimentos. Isso
ird contribuir pra a praxis docente, definida por Vazquez (2011, p.264) como sendo uma
“atividade tedrica-pratica, isto é, tem um lado ideal, tedrico, e um lado material,
propriamente pratico, com a particularidade de que s6 artificialmente, por um processo,
de abstracdo, podemos separar, isolar um do outro”. Com isso, podemos perceber que a
pratica estd ligada intrinsecamente a teoria, sendo, portanto, fundante essa relacdo na
formagao docente.

Ja o sujeito 5 afirmou ndo ter feito nenhum curso sobre gestao escolar, todavia,
relatou que acha “que deve ser interessante, pois tudo que ¢ a nivel de conhecimentos ¢
interessante, traz bons frutos, mas nao fiz nada direcionado a gestao escolar ainda”. Isso
demonstra que a formagao do gestor ndo o proporciona uma qualificagdo adequada para
desenvolver uma atividade administrativa e pedagogica eficaz na instituicdo, pois,
segundo Luck (2009, p.82), “a vitalidade da escola, na promog¢ao de educacao de
qualidade, centra-se na competéncia das pessoas que a compdem e realizam o seu fazer
pedagbgico”, assim como na determinagdo dessas pessoas no desenvolvimento de uma
formacao integral dos alunos. Para tanto, ¢ preciso que o profissional da educacdo seja
capaz de exercer sua funcdo com eficéacia, partindo do pressuposto que um ensino de
qualidade se faz com profissionais criticos e reflexivos que conseguem relacionar a
teoria com pratica.

Vale ressaltar que a lei 9394/96 declara que para assumir o cargo de gestor ¢
necessario que o candidato possua graduacao em Pedagogia ou curso de pos-graduacao
em gestao escolar. Concepgdo essa que, como podemos perceber, ndo foi levada em
consideracdo pelas politicas publicas, pois ao inserir na fungdo de gestor um professor
que ndo ¢ pedagogo e que ndo realizou curso em gestdo escolar estd sendo claramente
contraditoria, apresentando uma dicotomia entre o que embute a legislagdo e o que
realmente acontece na pratica. Tal afirmacao ¢ ressaltada através do edital n° 012/2012,

quando afirma que para se candidatar a gestor escolar basta ser graduado.
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O mesmo percebemos na recente selecdo (edital n® 11 /2013) para o cargo de
coordenador pedagogico das escolas municipais realizada pelo governo do Estado do
Cear4d, cuja exigéncia se limitava em: o candidato possuir licenciatura em qualquer area
e ter trés anos no efetivo exercicio da docéncia, sem a necessidade de uma pos-
graduacdo em gestdo escolar. Isso nos mostra que, apesar da lei nacional apontar uma
formacdo adequada para o exercicio do cargo de gestor, muitas vezes ela ndo ¢
cumprida pelos estados. Isso acarreta no actmulo de profissionais incapazes e
desqualificados no desenvolvimento de um ensino de qualidade.

Com isso temos claramente uma desvinculacdo do curso de Pedagogia a
formagdo de professores que irdo exercer o cargo de diretor, ja que o que foi ressaltado
pela LDB nao esta sendo levado em consideragdao. Muitos editais ndo estdo preocupados
com uma formacdo sélida e condizente para o cargo de diretor escolar, tornando a
gestdo cada vez mais despreparada para lhe dar com os problemas didatico-pedagdgicos

e administrativos da institui¢ao.

Grafico 7. Os sujeitos cursaram ou cursam alguma formagdo em gestdo escolar.
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O grafico aponta um dado satisfatorio na formacao dos sujeitos entrevistados, ja
que demonstra que quase todos cursaram alguma formagao pra gestdo escolar, tendo um
percentual de apenas 14,3% que ndo realizaram nenhum curso nessa area. Todavia,
devemos salientar que nem todos os cursos sdo capazes de proporcionar uma formagao

solida que garanta o pleno exercicio da funcdo. E preciso que o profissional esteja
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sempre buscando uma formacdo continuada como forma de aprimorar constantemente
seus conhecimentos, estabelecendo uma relagcdo direta entre a teoria € a pratica que os

possibilitara exercer a praxis em sua profissao.

e Gestao escolar numa perspectiva empresarial

Todos apontaram que existem indicios de uma administragdo geral dentro da
escola, seja através da excessiva busca de metas ou mesmo pela participagao dos bancos
nos projetos da escola. O sujeito A, cuja sua formagdo advém diretamente da gestdo

empresarial, garante que

Desde a constitui¢do de 1988 essa visdo empresarial entrou na gestdo
publica. Hoje o governo quer resultados, temos que lidar com isso
naturalmente. Ele traca as metas. Isso ha dez anos era inconcebivel. A
prestacdo de contas tem toda uma exigéncia de uma iniciativa privada.
E isso vem da constitui¢do, quando ela falou que o servigo publico
tem que ter efici€ncia, pois antes ndo se falava em eficiéncia na gestio
publica, entdo, a partir de 88 ¢ do governo Collor ja se vem falando de
uma gestao assim.

Para o gestor acima, foi no periodo de redemocratizagdo do Brasil que se
comegou a se pensar numa gestdo voltada para metas na busca de uma eficiéncia da
escola, sendo claramente apresentada pela Constituicao de 1988. Isso nos mostra que a
concepgdo de gestdo democratica que a legislacdo apontava nesse periodo ndo era vista
por muitos, como aquela em que buscava o compartilhamento das agdes e o
comprometimento de todos em busca de uma educacao de qualidade. Era percebida
também pelos seus tracos empresariais que buscava um controle excessivo em prol de
uma eficiéncia do trabalho docente e da geréncia dos recursos financeiros. Para Félix
(1989), ao reduzir as questdes politicas da gestdo escolar a questdes técnicas, 0s
principios técnicos e de racionalidades das empresas refor¢am a estrutura de uma
administracdo burocratica, contribuindo para um controle do processo educacional.
Com isso, podemos perceber que ainda ha muito a se fazer para que, de fato, se tenha
uma gestao democratica, ja que as escolas ainda estdo sendo submetidas a vontade do
governo.

O sujeito 1 aponta a formagdo inicial do diretor, assim como um programa

financiado por um banco em parceria com o governo, como forma de demonstrar a
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participa¢do das iniciativas privadas no ambito da escola, remetendo, assim, a uma
gestdo empresarial. Tal concepgao consta na afirmacdo do sujeito supracitado quando
afirma que:

Eu poderia citar o exemplo do diretor, porque ele veio de outra
realidade, pois trabalhava como gerente de uma grande empresa e isso
contribuiu muito pra ele administrar a escola. Temos como exemplo o
PJF, que ¢ o Programa Jovem de Futuro, em parceria com o
UNIBANCO, o governo do Estado e a secretaria de educacdo. Entdo,
¢ o lado empresarial entrando nas unidades escolares, trazendo uma
grande contribui¢@o, porque o objetivo do PJF ¢ fazer com que nossos
alunos, ao concluirem o ensino médio, sejam cidaddos preparados
para a vida e para o mercado de trabalho. Eu ndo tive a gestdo
empresarial.

O sujeito acima ndo possui formacdo voltada para em ma administragao
empresarial, mas garante que a iniciativa privada se faz presente numa instituicao
publica, pois principios empresariais sao evidenciados claramente na escola. Isso reflete
diretamente na aprendizagem dos alunos, pois 0s mesmos sdo cobrados frequentemente
por resultados, esses que sao determinantes para o recebimento de verbas para a escola.
No entanto, Ramos (2005) estabelece uma distingao entre dotar a escola de recursos
para o seu pleno desenvolvimento e transferir a ela a responsabilidade financeira de
manutencdo que deveria ser do governo. Acreditamos que os recursos financeiros nao
deveriam esta vinculados diretamente ao rendimento dos alunos nas avaliagdes externas,
pois esses mecanismos ndo contribuem para uma formagao integral dos alunos, esse que
deveria ser o foco da escola. Essas avaliacdes colaboram para aumentar a
competitividade das escolas e gerar uma concepg¢ao de educacao distorcida.

Ainda segundo o sujeito 2, que também nao possui formagdo voltada para area
empresarial, acredita que, apesar de caracteristicas empresariais se fazerem presentes na
escola, ¢ valido ressaltar que ndo ¢ possivel impor a estrutura de uma empresa privada a

uma escola publica, como podemos perceber em sua fala:

Com certeza a gente sempre traz um pouquinho do que se trabalha na
empresa. SO que na empresa ¢ um pouco diferente, ¢ mais a questio
do lucro. O lucro pra gente seria a aprendizagem, eu acho que nosso
foco tem que ser esse. A questdo do consumismo e do lucro ¢ uma
visdo da empresa, nos prezamos mais pela questdo da aprendizagem,
do valor humano, da convivéncia. A importincia da gestdo diz
respeito a colaboracdo, porque tanto na escola como na empresa ¢
preciso colaboradores, porque s6 da rendimento se um ajuda o outro.

Porque aqui na escola ndo vamos conseguir nosso lucro
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(aprendizagem) se ndo tivermos a colaboracdo. Na@o repercute na
minha formag¢do, mas vimos isso em sociologia de forma critica, de
ver o outro lado da administragéo.

Sem duvida a colaboragdo das pessoas ¢ essencial para o funcionamento de
qualquer instituicdo, pois ¢ quando os individuos se sentem responsaveis pelo
estabelecimento que fazem parte que poderdao desenvolver um trabalho eficiente em prol
de um objetivo em comum. Todavia, € preciso levar em consideracdo que essa
colaboracdo, na empresa, ¢ imposta pelos detentores dos meios de producao, ou seja, se
torna uma obrigacdo. J4 na escola ¢ preciso que a gestdo realize um trabalho de
conscientizacdo e compartilhamento das responsabilidades como forma de promover
um trabalho colaborativo.

Baseada nessa concepgao, o sujeito 3 aponta também a necessidade da escola ser
acessivel as novas concep¢do que emergem da sociedade capitalista, como ¢ o caso da
gestdo empresarial. No entanto, deve-se considerar as peculiaridades da escola, como

relata em sua fala:

Eu acho que a escola como precurso da Universidade, ndo pode ser
fechada. A escola ndo pode dizer ¢ assim e acabou. A escola tem que
ser aberta. Claro que a gestdo empresarial pode ser util pra escola. Ela
nao tem utilidade se a gente transferir uma pra outra. Como falei, gerir
um armazém, gerir uma loja, tem um aspecto, gerir uma escola tem
outro. Mas sdo gerenciamentos, ndo deixam de ter alguma raiz em
comum. Entdo ndo tem porque ndo aproveitar a gestdo empresarial.
Pois nada deve ser descartado. Eu acho que existe alguma coisa que
podemos tirar da gestdo empresarial, ndo copiar na integra, ndo
transferir a gestdo empresarial pra gestdo escolar, pois seria um
desajuste total, mas tirar o que tem de util em uma pra outra ¢ legal.
Isso repercute na formag¢do sim, pois um gestor que tem
conhecimentos em gestdo empresarial, tem no minimo um horizonte
de ideias mais amplo. A cabega dele é mais aberta, pelo menos deve
ser, ou seja, ¢ uma pessoa que enxerga as coisas com “mais olhos”.

E preciso sempre considerar que a administragio de empresas de fato ndo pode
ser implantada na educagao, pois existem peculiaridades que devem ser consideradas, ja
que existem objetivos diferentes a serem alcangados. Isso nos remete ao que Félix
(1989) aponta quando afirma que ¢ preciso analisar as bases da relagdo entre a
administracdo de empresas e a administragdo escolar, pois ndo se efetivam apenas na

teoria, mas na pratica, por isso, € necessario atentar para qual modelo de estrutura e de
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funcionamento a escola sera sujeitada a seguir ao ser condicionada as normas de uma
empresa. Dessa forma, pode haver uma concepgao distorcida do foco da escola, que ¢ a
aprendizagem integral dos alunos, € ndo a corrida por resultados.

E essa busca por resultados que o sujeito B vai destacar como um dos principais

indicios de uma gestdo empresarial, como podemos perceber ao afirmar que:

Quando se foca muito nos resultados, a gente tem uma gestdo
empresarial dentro da educagdo. E isso € importante pra que a gente
tenha foco, pra que a gente vise os resultados dos alunos. Outra coisa
¢ o0 bom atendimento ao publico, que ndo viamos isso antes, agora tem
muito essa questdo de atender bem ao publico.

Acreditamos que o foco em resultados nem sempre condiz com uma
aprendizagem de qualidade, pois, muitas vezes, a escola passa a restringir as aulas
apenas as disciplinas de portugués e matematica, essas que sao, basicamente, as Unicas
exigidas nas avaliagdes externas. Isso acarreta um ensino ineficaz, pois nao proporciona
conhecimentos nas diversas areas essenciais para a formagao integral do aluno.

Além de citar as metas, o sujeito 5 também aponta a burocratizacdo e as
exigéncias na administragdo dos recursos financeiros como sendo pontos relacionados

diretamente a gestdo empresarial, como demonstra ao alegar que:

A gestdo empresarial até ajuda em algumas situagdes, mas aqui, na
escola, ¢ mais vista na parte financeira, a parte burocratica, isso vem
da gestdo empresarial. Essa parte burocratica muito mais emperra um
processo do que deixa andar a situagdo. Ja as metas ¢ um fator
positivo, pois vocé tem que trabalhar em gestdo mesmo de mercado,
de empresas. A gente esta sempre sendo cobrado por isso, estamos
acostumados com esse tipo de cobranga, o proprio mercado cobra, a
gente tem que fazer o aluno cidaddo e para o mercado de trabalho,
sempre procuramos embutir na mente deles que vdo ser cobrados, que
onde eles trabalharem vao haver metas.

Isso mostra que o gestor supracitagdo ressalta as metas como forma de preparar
os alunos ao mercado de trabalho, ja que, assim como a escola, a sociedade vai cobra-
los a alcancar resultados. No entanto, devemos salientar que tal concep¢ao torna a
escola um instrumento de reproducdo das ideias capitalistas, favorecendo apenas ao
mercado econdmico em detrimento de uma educagdo integral e de qualidade. Isso nos
remete a concep¢dao de Souza (2001), quando acredita que o conceito de gestdo de

qualidade total (GQT) foi transposto do setor empresarial para a educacdo com os
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mesmos principios e significados utilizados pela logica empresarial. Essa concepgado
aponta o aluno e a comunidade como clientes passivos e subordinados as condi¢des de
quem oferece o produto, no caso da escola, o ensino.

Ainda na logica empresarial, a burocratizacdo foi outro aspecto citado pelo
sujeito como sendo um aspecto da empresa imposto a escola, todavia, Paro (2010) vai
firmar que a burocratizagdo traz beneficios para empresa, ja que contribui para a
racionalizacao do trabalho que favorece a producao em larga escala, assim como seu
poder politico, que, através da divisdo do trabalho, propicia o controle sobre o trabalho.
J& na escola podemos perceber que essa burocratizacdo muitas vezes dificulta as agdes
da administragdo escolar ou mesmo restringe sua autonomia.

Ainda acreditando ser um ponto positivo, o sujeito 4 relata que a presenca da
gestdo empresarial dentro da escola € satisfatoria, pois possibilita acreditar que melhora

o relacionamento com a comunidade escolar, ele diz:

Eu acho que a escola, a cada dia, vem trazendo as contribui¢des da
gestdo empresarial. Eu acho que isso é, de certa forma, positivo, pois é
bom a gente ficar pegando boas ideias. Uma das coisas melhores da
gestdo empresarial é vocé estd em sintonia com sua clientela, com
nosso aluno, para que ele se sinta bem, se sinta acolhido.

Tal afirmacao nao justifica o beneficio da gestdo empresarial dentro da escola, ja
que a mesma nao tem como principal caracteristica promover uma relagdo harmoénica
entre a gestdo e os alunos, sendo isso feito através do didlogo e de uma gestdo
democratica. Concordamos com Luck (2009) quando afirma que o gestor deve ter
clareza sobre a missao da escola e seus valores educacionais como forma de assegurar a
participag@o das pessoas nessa compreensao € na busca de resolugdes dos problemas da
escola. E seu papel orientar de forma dindmica e inovadora a equipe para a melhoria

continua do ensino e da aprendizagem dos alunos.
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Grafico 8. Como a gestdo empresarial se faz presente na escola publica.
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Como podemos perceber ao analisar o grafico, a gestdo empresarial se faz cada
vez mais presente na escola, tendo como principal caracteristica, citada por mais de
28% dos gestores, o excessivo foco nos resultados. Isso demonstra que a escola esta
cada vez mais voltada a superar metas, assim como as empresas, iSSo acarreta o
comprometimento com uma aprendizagem de qualidade e integral. Outro indicio
empresarial apontado pelos entrevistados foi a cobranga demasiada por eficiéncia, ja
que os professores e gestores estdo participando sempre de cursos de formacao, além de
se submeterem a uma intensa cobranga por parte do governo. Tal cobranga € para que os
educadores aprovem os alunos, independente de suas capacidades cognitivas, pois isso €
um mecanismo de controle do governo na busca por resultados. Outra forma da gestao
empresarial se fazer presente nas escolas ¢ através da parceria que essas estabelecem
com a iniciativa privada, como através da participagdo de bancos privados no
financiamento de programas e projetos da escola.

A colaboracao das pessoas na administracao também ¢ apontada como uma das
semelhangas entre empresa e escola, j4 que nada acontece se nao houver o
comprometimento de todos na busca dos objetivos em comum. Foi apresentada por

outros 14,3% a sintonia que a gestdo tem que buscar estabelecer com os alunos, assim
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como a empresa com seus clientes. No entanto, devemos salientar que nao podemos
conceber os alunos como clientes, ja que a relagdo que estabelecem com escola publica
nao ¢ de compra e venda, sendo a educagao um direito adquirido pelos estudantes e que
deve ser preservado. 14,3% ndo soube especificar como a gestdo empresarial se faz
presente na escola, acreditando que qualquer elemento que fosse relevante pra empresa
poderia ser igualmente importante para escola.

Em se tratando da presenca de indicios empresariais na formagao dos sujeitos,
podemos considerar que apenas dois sujeitos possuem tal formagdo, o sujeito A,
formado em Administragdo de empresas, € o sujeito 5, que ¢ graduado em Ciéncias
contabeis, o que, apesar de nao ser uma area voltada unicamente para empresas, tem um

enfoque na administra¢ao dos recursos financeiros.

e Formacio promovida pelo governo

O Sujeito A acredita que a formagdo promovida pelo governo “¢ util porque ela
nos dar ferramentas. Essa formacdo contribuiu porque foi uma formagao que nao sei se
vai acontecer de novo”. Tal concepcao aponta que a formagao proporcionou de alguma
forma subsidios para o exercicio da func¢do, assim como aponta também o sujeito 1 ao
afirma que essa formacdo foi importante “pois contribuiu muito pra minha pratica. Se
tivesse mais cursos seria até melhor”. Isso mostra que a formacgao continuada ¢ essencial
na formagdo dos professores que se tornam gestores, pois precisam estar sempre
buscando novos conhecimentos que os auxiliem na pratica, dando a possibilidade de se
tronarem sujeitos criticos e reflexivos.

Isso nos remete a Placco e Silva (2009), que conceituam a formagado continuada
como sendo um processo complexo e multideterminado que se materializa em diversos
espacos e atividades, ndo se restringido a cursos e treinamentos. Essa formacao estimula
a busca de novos saberes através de uma dialética com o novo. Essa inquietagdo ¢ que
acreditamos ser essencial para o desenvolvimento de um conhecimento sélido que ird
proporcionar uma formagado continuada de qualidade aos docentes.

O sujeito 3 também acredita que a formagdo que o governo disponibiliza

consegue suprir as demandas na formacao do gestor, pois, para ele:
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Diferentemente da escola particular, que a pessoa vai s6 pela
experiéncia. Aqui, na publica, nds temos cursos mais dirigidos que
permitem uma capacitacdo melhor, que, ai, a pessoa tem a formagao
da experiéncia e passa a ter uma formagdo pedagogica e académica
também. Essa formacdo consegue proporcionar o conhecimento
necessario para o gestor.

Acreditamos que essa formacgao nao pode ser considerada suficiente, ja que ¢ de
curta duracdo e nao oferece encontros presenciais direcionados a explicacdo de
contetidos, mas geralmente, para realizacdo de provas. Isso torna o curso aligeirado e
incoerente com a proposta de um curso académico, ja& que o mesmo exige uma carga
horéaria minima de aulas presenciais e nao de aplicagdes de prova, como aponta o sujeito

2:

Eu acho que deveria ser mais presencial. Eu gosto muito dos cursos
onlines, cursos mais para ler, mas cursos para uma formac¢do como
essa € preciso ser mais presencial. Como esse curso do CAED que
fizemos e nos encontravamos aos sabados, mas nao deveria ser para
fazer prova, mas um sabado de estudo. Eu acho que os cursos
deveriam trazer a pratica para confrontar com os textos que tinhamos
estudados, ou produzir artigos, trazendo sua escola para seu artigo.

A necessidade de aulas presenciais também foi um dos apontamentos feitos pelo
sujeito 4 para representar a insuficiéncia de tais cursos para a sua formagao, afirmando
“que deveria acontecer mais encontros presenciais, mas o curso que fizemos foi muito
bom, ele consegue proporcionar os conhecimentos para a gestao”.

Sem duvida os encontros presenciais possibilitam que os gestores, além de
tirarem suas duvidas, possam adquirir um conhecimento mais aprofundado sobre
determinado assunto de seu interesse, pois terd a possibilidade de se posicionar
criticamente sobre os contetidos ministrados. Isso nos mostra a necessidade de haver
uma discussdo com os gestores acerca do que de fato ¢ relevante e essencial na sua
formacdo, pois ela precisa contribuir para uma relacao dialdégica com a pratica dos
mesmos, possibilitando, assim, um aperfeicoamento pessoal e profissional coerentes
com suas crengas e valores.

Indo de encontro com a fala do sujeito 4, o sujeito B acredita que a formagao
proporcionada pelo governo ndo consegue promover os conhecimentos necessarios,

“mas os conhecimentos basicos, porque a gente sempre tem que td procurando novos
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conhecimentos”. Acreditamos que a falta de aulas presenciais seja um dos fatores que
impossibilita a aquisicdo de contetidos eficazes, impossibilitando uma formagdo de
qualidade, requerendo dos gestores outra qualificacdo na area de gestdo escolar. Dessa
forma, cabe ao gestor procurar sempre uma formagao que supra suas necessidades, pois,
segundo Fusari (2009, p.23), ndo devemos delegar a responsabilidade da formacao
continuada apenas ao governo. “cada educador ¢ responsavel por seu processo de
desenvolvimento pessoa e profissional; cabe a ele o direcionamento, o discernimento ¢ a
decisdo de que caminhos percorrer”.

J& o sujeito 5, por estar na fun¢do ha apenas nove meses, ainda ndo teve tempo
de receber tal formagdo, como afirma em sua fala: “eu nunca recebi nenhum tipo de
formagdo governamental, por isso ndao posso lhe responder, infelizmente”. Tal
afirmagdo demonstra a periodicidade que as formagao advindas do governo acontecem,
apontando que ¢ no periodo que o gestor toma pose do cargo que ha uma preocupacgio
em passar o conceito e as caracteristicas de como deve ser uma gestao escolar. Vale
ressaltar que uma formagdo continuada nao se limita a apenas cursos realizados de
forma esporadica com intervalo de tempos consideraveis, mas a cursos que possibilitem
uma constante aprendizagem e qualifiquem o profissional a assumir a funcdo, seja qual
for o momento da sua posse. Dessa forma, Fusari (2009, p.23) afirma que ‘“cada
educador ¢ responsavel por seu processo de desenvolvimento pessoal e profissional;
cabe a ele o direcionamento, o discernimento e a decisdo de que caminhos percorrer”.
Dessa forma, acreditamos que os gestores ndo podem se limitar a essa formagdo do
governo, pois existem falhas que precisam ser corrigidas para de fato se tornar uma

formagao continuada de qualidade.
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Grafico 9. A formagao promovida pelo governo ¢ de qualidade?
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Em se tratando da formagdo que o governo promove para qualificacdo dos
gestores, ¢ possivel perceber que o percentual de entrevistados que acreditam que tal
formacdo contribuiu significativamente para sua formacao ¢ igual ao dos que acreditam
que ndo conseguiram adquirir conhecimentos so6lidos através dessa formagdo para o
exercicio de sua profissdo. Isso nos faz refletir sobre a divergéncia entre as respostas, ja
que, para alguns, essa formagdo consegue suprir suas necessidades, e, para outros, nao.
Dessa forma levantamos os seguintes questionamentos: sera que alguns desses gestores
possuem uma formagdo inicial consistente mesmo que a formagdo do governo nao
proporciona conhecimentos significativos? Ou essa formagdo ¢ a Uinica forma que os
gestores tém para obter algum conhecimento da area da gestdo, por isso € considerada
de qualidade? Outro ponto que devemos observar ¢ o fato de um dos gestores afirmar
ndo possuir essa formacgao, ja que ¢ uma exigéncia da lei todos os gestores, logo que

assumirem o cargo, realizarem tal formagao.



6. LICOES DOS PERCURSOS FORMATIVOS DOS GESTORES

Os achados da incursdo foram muitos. Para maped-los, recorrem-se a
problematica inicial da pesquisa, configurada nas questdes centrais deste estudo: como a
formacao de professores contribui para o exercicio da funcao da gestdo escolar?

Através dessa indagacdo encontramos respostas que nos fizeram refletir sobre a
qualidade da formagao dos gestores, assim como as concepgoes dos entrevistados acerca
da gestao escolar, desde as bases democraticas aos indicios empresariais. Tais achados
nos deram subsidios pra compreendermos o objetivo central da nossa pesquisa, que ¢
analisar as implicacdes da formacdo da gestdo da escola publica estadual do Ceara.

Para alcance do objetivo, utilizamos a concepc¢ao de Pimenta, Paro e Vazquez na
conducdo do trabalho de campo, mediante as entrevistas, e na analise dos dados,
conforme as categorias: formacdo de professores, gestdo escolar e praxis. Na ocasido,
identificaram-se nas falas dos sujeitos as concepcdes acerca da gestdo escolar e da
formagao dos gestores.

Os resultados apontaram que a gestdo escolar esta relacionada a:

o Gestao democratica;
. Saber gerir as pessoas;
o Aspectos administrativos, conhecimentos pedagdgicos e financeiros.

O depoimento dos gestores nos aponta que a gestdo escolar em moldes
democraticos ¢ um discurso muito presente dentro das instituicdes publicas, estando
relacionada diretamente com o relacionamento interpessoal. Outro ponto relevante foi a
necessidade de uma formagao que possibilite o gestor gerenciar os recursos financeiros,
administrativos e pedagdgicos, o que requer uma qualificagdo ampla e solida condizente
com a fung¢do em exercicio.

Ja se tratando das dificuldades encontradas durante o exercicio da gestao,
podemos encontrar:

e O relacionamento entre as pessoas;
e A excessiva burocratizagdo dentro da escola;
e A auséncia dos pais na educacao dos filhos.

Tanto a auséncia dos pais quanto a relacdo que a gestdo estabelece com a

comunidade escolar interferem diretamente na educagdo dos alunos. E preciso haver

uma maior comunicagdo entre a gestdo e a comunidade escolar para que acontega uma
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educagio de qualidade. E através do didlogo e de uma administragdo descentralizada
que sera construido um ambiente harmonico, cujo principal objetivo ¢ desenvolver uma
educagdo de qualidade baseada no interesse do coletivo. Vale ressaltar também que o
descompromisso da familia com a educacdo favorece uma sobrecarga no trabalho do
professor, que acaba assumindo o papel dos pais. Acreditamos que, sem o
acompanhamento da familia na educacdo dos filhos, fica dificil de desenvolver um
trabalho de qualidade, pois a estrutura familiar ¢ indubitavel para o desenvolvimento
integral do individuo.

Com relacdo a burocratizacdo, acreditamos que essa impede uma administragdo
mais eficaz e agil, pois a demora por providéncia dificulta a resolugdo dos problemas,
por mais simples que sejam, relativizando, assim, a autonomia da escola. A instituigao,
quando ndo pode agir rapidamente sobre o problema, ficando subordinada a vontade do
governo, tem suas agdes limitadas, impossibilitando uma gestao ativa e eficiente.

Outro dado preocupante foi com relacdo a qualidade da formacao da gestdo
escolar, ja que a maioria dos gestores acredita que nao estd preparada para superar as
dificuldades encontradas na profissdo. Isso demonstra que ainda ha muito a fazer para
que os professores se tornem bons gestores escolares, sendo necessaria uma formagao
que estabelega uma relagdo direta entre pratica e teoria, para que, assim, 0S mesmos
possam refletir sobre suas acdes e superem as dificuldades.

Os conhecimentos obtidos para assumir a funcdo de gestor foram adquiridos:

e De forma superficial, através de uma disciplina durante a graduagao;
e Em cursos de formagao continuada, principalmente o que foi proporcionado pelo
governo através da UFJF.

Com isso, podemos concluir que a formacdo inicial dos gestores ndo deu
subsidios para que os mesmos assumissem a funcdo de gestor, o que deveria ser
complementado por uma formagao continuada, que, apesar da maioria ter feito, nao foi
suficiente para superar as dificuldades. Dessa forma, podemos pensar que tal formagao
precisa ser revista em alguns aspectos, como, por exemplo, uma carga horaria maior
para os encontros presenciais, esses que possam servir para os gestores refletirem
criticamente sobre suas pratica.

Foi no artigo 61 da lei 9394/96 que percebemos claramente a importancia de
uma formagao inicial de qualidade para assumir uma gestao escolar, pois ele determina

que os gestores precisem ser pedagogos ou licenciados habilitados na area de gestdo.
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Todavia, ndo € isso que percebemos na legislagdo atual acerca da habilitacdo para
assumir o cargo de gestor do estado do Ceard, ja que o ultimo edital para assumir essa
fun¢do aponta claramente para uma formagdo falha que permite graduados de qualquer
curso assumir uma gerencia de escola.

Acreditamos que o curso de Pedagogia ainda seja o que mais condiz com uma
formacdo de qualidade para gestores, pois sua matriz ¢ composta por no minimo quatro
disciplina de gestdo de escolar, podemos pegar como exemplo a Universidade Estadual
do Ceara, ja que essa foi apontada como a institui¢do formadora da maior parte dos
sujeitos da pesquisa. Sua matriz ¢ composta pelas disciplinas de: Estr. Func. da Educ.
Basica I; Planejamento educacional I; Legislagdo do ensino; Gestdo pedagodgica da
escola; Fundamentos da gestdo; Politica e Planej. Educacional II; Gestdo Adm, Financ.
Patrim. da escola; Estag. Superv. III - gestdo escolar. Dessa forma, podemos perceber
claramente um embasamento s6lido que permitird o pedagogo assumir uma gestdo
escolar, contemplando ndo apenas seu aspecto didatico pedagodgico, mas também
administrativo. Vale ressaltar que a qualificacdo constante ¢ essencial para o
aprimoramento dos conhecimentos obtidos na formagao inicial dos docentes.

Quando nos deparamos com os cursos de graduacdo de outras areas, vimos que,
nem sempre a formacao inicial consegue satisfazer as necessidades dos gestores, sendo
preciso uma formacgao continuada que os proporcionem uma qualificagdo eficaz voltada
para a gestdo. Acreditamos que o conhecimento ¢ inesgotavel, por isso ¢ necessario
estarmos sempre nos atualizando para suprir as novas demandas. O profissional da
educagdo precisa ter como foco proporcionar um ensino de qualidade aos alunos e, para
isso, faz-se necessario estd em constante formacido. E preciso considerar a ideia de que
o gestor seja um profissional ativo, que esteja em processo continuo de formacdo e
consciente de sua pratica educativa transformadora. Ao assumir a fun¢do de gestor, cabe
ao professor buscar na natureza propria da escola e dos objetivos que ela persegue os
principios, métodos e técnicas adequadas ao desenvolvimento de sua razdo, com isso,
havera uma constante reflex@o sobre sua pratica.

O desenvolvimento profissional docente se fard na possibilidade dos
professores-gestores refletirem sobre as atividades que desenvolvem, no sentido de
transformé-las em uma formagdo continua. Acreditamos que a praxis docente sO se
efetiva quando os professores conseguem agir de forma consciente sobre sua agao, pois

essa articulagdo entre teoria e pratica ird transformar a realidade em busca de um
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significado mais profundo para suas vidas pessoais e profissionais. Dessa forma,
podemos afirmar que os professores ao assumirem a gestao escolar precisam ser capazes
de refletir ndo apenas sobre suas acdes em sala de aula, mas em um contexto
extraclasse.

Para ser um bom gestor, os dados apontaram que era preciso saber manter um
relacionamento harmdnico com a comunidade escolar, isso ira permitir que os objetivos
da escola sejam alcangados de forma mais efetiva. Todavia, parte dos entrevistados
ainda nao demonstrou ter consciéncia do que a fungdo exige de um bom profissional,
sendo submetidos a um conceito imposto pelas politicas educacionais, tornando-se
meros reprodutores de um conhecimento alheio. Isso demonstra que muito precisa ser
feito para que esses profissionais se tornem sujeitos conscientes € criticos de sua agao.

Fica evidente na fala dos sujeitos a énfase de um ponto que deve ser enfatizado
para que aconte¢ca uma gestdo para todos através da descentralizacdo das agdes
administrativas, pois a redistribui¢do das responsabilidades ira promover praticas
democraticas que culminara numa educa¢do de qualidade. Essa concepg¢dao vai ao
encontro da compreensdo de Luck (2001) ao abordar uma gestdo democratica baseada
na participa¢do da comunidade escolar nas decisdes da escola. Dessa forma, podemos
considerar que um bom gestor também ¢ aquele que concebe autonomia a comunidade
escolar, para o desenvolvimento de uma escola repleta de praticas colaborativas. Sem
davida, quando os atores da institui¢do sdo ouvidos, a identidade da escola vai se
configurando e os objetivos da mesma sdo atingidos com mais facilidade.

Os resultados apontaram ainda que indicios da gestdo empresarial estdo muito

presentes na gestdo da escola. Tais caracteristicas sdo observadas principalmente:

° Na busca excessiva de metas e resultados;
o Na cobrang¢a demasiada por eficiéncia;
o Na presenga da iniciativa privada dentro da institui¢ao.

Os dados nos fazem acreditar que, quando os professores e gestores assumem o
papel de responsaveis pelo fracasso da educacao, a escola se torna o tinico ambiente que
promove a educagdo, tirando a responsabilidade do governo e da familia com a
formacdo dos alunos. Essa concep¢do acarreta numa busca excessiva de resultados,
desviando o foco da escola que deveria ser a formacao dos alunos de forma integral,
para um ensino voltado para percentuais quantitativos sem a inten¢ao de formar

cidaddos criticos e reflexivos, dotados de valores e conhecimentos solidos. Essa
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concepg¢do desvincula o ensino da realidade dos alunos, pois considera apenas o que €
exigido pelas politicas publicas para se alcancar as metas e, assim, direcionar a verba
para a escola.

Tal cobranga gera uma excessiva burocratizagdo dentro da institui¢do que acaba
dificultando a atuagdo do gestor, esse que fica condicionado a vontade do governo. Isso
nos remete a Paro (2010), quando ele aponta que a gestdo escolar esta subordinada ao
Estado e permeada de praticas burocraticas que visam a uma constate busca de
produtividade através da supervalorizagdo dos recursos em detrimento a uma educacdo
de qualidade.

Sabemos que para uma escola ser de qualidade € preciso muito mais do que boa
vontade dos educadores, ¢ necessario condigdes que os possibilitem a agir de forma
determinante e eficaz nos assuntos da institui¢do, pois € preciso meios para que se possa
desenvolver um trabalho de qualidade.

Em se tratando da presenga da iniciativa privada dentro da institui¢do, cremos
que essa inser¢do provoca mudangas significativas no processo de ensino e
aprendizagem da escola. Isso porque os projetos implantados na escola pela iniciativa
privada nem sempre condizem com a realidade da institui¢do, limitando, assim, a
autonomia da escola, desvinculando muitas vezes o seu real objetivo. Acreditamos que a
interferéncia das institui¢des privadas ndo deviam ser presentes dentro da escola, pois a
concepg¢do de empresa ndo pode ser implantada diretamente a escola, ja que alunos ndo
sdo clientes e o produto final da escola ¢ uma aprendizagem de qualidade, essa que ndo
deve ser mensurada com dados quantitativos.

Isso nos mostra que a formacao dos gestores deve contemplar varias dimensoes,
pois s6 assim poderdo superar as dificuldades e alcancar os objetivos da instituigao.
Para tanto, ¢ preciso que mantenham uma relacdo direta entre a teoria e a pratica,
estabelecendo uma relagao direta entre ambas, possibilitando a praxis docente.

Para responder as exigéncias de qualidade e produtividade da escola publica, a
gestao educacional precisa exercer papel mediador, estabelecendo uma relacao dialdgica
com a proposta pedagdgica da instituicdo. A escola devera assumir um carater
participativo como forma de propiciar o direito da populagdao ao controle democratico
do estado, possibilitando um melhor desempenho dos profissionais da execucao de suas

atividades.
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A escola precisa ter autonomia para decidir que caminhos seguir para se ter uma
educagdo de qualidade, levando em consideragdo as especificidades da instituicdo,
tragcando metas e objetivos de forma colaborativa e participativa através de uma gestao
democrética.

Os achados nos levam a perceber como se configura a identidade do gestor na
sua dimensdao pessoal, institucional e politica. No ambito pessoal destacamos os
depoimentos dos entrevistados acerca da concepcao da gestdo escolar, relacionando-a
com seu processo formativo. Ja a identidade institucional se da a partir do entendimento
de que a escola deve ser um espago de constru¢ao do conhecimento eficaz. Ela ndo deve
se configurar num instrumento do poder simbolico do Estado, tendo uma relativa
autonomia € uma excessiva burocratizagdo como apontam os entrevistados. A escola
deve ser um agente de transformagdo. Ja a concepgao do gestor como sujeito politico se
d4 na medida em que o mesmo considera necessario a articulagdo de ideias e opinides
na busca de uma gestdo democratica, cuja comunidade escolar seja sujeito ativo no
processo de construcao de um ensino de qualidade.

Foi a partir das leituras, dos achados da pesquisa e das vivéncias ao longo de sua
construcdo que conseguimos entender que, para a gestdo escolar desenvolver um
trabalho eficaz voltada para a formacgao integral do aluno, ¢ preciso que possua uma
formagao que possibilite agir criticamente sobre sua acao através da praxis.

Vézquez (2011) entende praxis como sendo uma atividade material humana,
capaz de transformar o mundo e o proprio homem, sendo ao mesmo tempo, ideal,
subjetiva e consciente. Concebemos a praxis como uma acao de reflexdo e de andlise
das praticas. Através desse processo de reflexdo-agao-reflexdo, os professores poderao
ter mais clareza sobre suas acdes no ambito da sala de aula, contribuindo para mudancas
atitudinais necessarias no processo de formagao dos futuros professores.

A praxis ¢ a atividade pela qual o homem se produz ou se cria a si mesmo, sendo
uma forma de superar a dicotomia entre teoria e pratica. Ela precisa se fazer presente
durante o exercicio da pratica do professor, seja em sala de aula ou na gestao da escola.

Dessa forma, tiramos como li¢do que a formagao dos gestores baseada em uma
acdo refletida ¢ imprescindivel para que exista uma gestdo de qualidade. No entanto,
como podemos perceber, os gestores afirmaram nao possuir uma formagao consistente
que os possibilitem exercer a fungdo de forma eficaz e critica. Isso reflete diretamente

na qualidade do ensino e no estabelecimento de uma gestao que conduza uma educacao
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através de préaticas colaborativas e democraticas. Cabe aos gestores adquirirem uma
formacdo solida e continuada, pois, como vimos, a formacao inicial dos sujeitos
entrevistados nao da subsidios para administrar uma escola, sendo necessaria uma pos-
graduacdo para complementar essa formacdo. Todavia, sabemos que ¢ preciso uma

qualificacdo constante, pois o conhecimento ¢ inesgotavel e estd sempre se renovando.
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MAPEAMENTO DOS SUJEITOS E LOCUS DA PESQUISA

Identificacao da escola

Nome da escola: Colégio Jenny Gomes
Endereco: Av. Borges de Melo, 210, Aeroporto, Fortaleza.
Quantidade de alunos: 1.320 alunos

Nota no IDEB: 4.8

Identificacao dos sujeitos

Membros da gestao:

Diretor e 3 coordenadores Pedagdgicos

Formacao dos membros da gestio:

- Diretor:

Bacharel em Administragdo de Empresa pela Universidade de Fortaleza (UNIFOR),
Licenciado em Geografia pela Universidade Estadual do Ceara (UECE), especialista
em: Engenharia Téxtil pela Universidade Federal do Ceara (UFC), Administragao
escolar pela Universidade Vale do Acarat (UVA), Gestdo e avaliacdo da educagdo
publica pela Universidade Federal Juiz de Fora (UFJF) e mestre em Geografia pelo
mestrado académico em Geografia pela Universidade Estadual do Ceara (UECE).

- Coordenadores:

Coordenador 1:

Graduado em teologia pela UFJF e em filosofia pela UFC, assim como especializagao
em planejamento educacional e gestao escolar pela UFJF.

Coordenador 2:

Graduado em Letras pela Universidade Federal do Ceard e especialista em: gestdao
escolar pela UFJF, metodologia do ensino superior pela UVA e literatura brasileira pela
UECE.

Coordenador 3:

Graduado em Pedagogia pela UECE e especialista em Gestao escolar pela UFJF.
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MAPEAMENTO DOS SUJEITOS E LOCUS DA PESQUISA

Identificacao da escola

Nome da escola: Presidente Humberto de Alencar Castelo Branco
Endereco: Rua Alvaro Fernandes , 913 , Montese, Fortaleza - CE
Quantidade de alunos: 1.320 alunos

Nota no IDEB: 3.4

Identificacao dos sujeitos

Membros da gestao: diretor e 2 coordenadores Pedagdgicos

Formacao dos membros da gestao:

- Diretor:

Graduado em letras pela UFC, Po6s-graduacao em ensino da lingua portuguesa pela
UECE e em Gestao escolar pela UFJF.

- Coordenadores:

Coordenador 1:

Licenciado em Geografia pela UECE e especialista em gestao escolar pela UFJF.
Coordenador 2:

Graduado em Ciéncias Contabeis e em Matematica pela UECE, tendo pos-graduagao

em informatica na Faculdade Gama Filho (FGF)
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacdo intitulada: a formagao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informacao que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.

Perguntas

Sujeito A- Diretor

1) O que é gerir a escola:

Os coordenadores ajudam da parte administrativa, mas financeira acabo ficando toda
com ela. A gente divida a parte pedagogica e administrativa, chamada organizacional e
no final a gente s6 ver os resultados.

Pra gerir a escola tem que haver profissionalismo, tem q eu ser profissional, ou seja, tem
que conhecer as trés frentes: pedagdgica, organizacional e financeira. Se vocé comegar
sem conhecer essas trés fontes ja comega com grande deficiéncia. Outra questdo ¢ vocé
ter dedicacdo, vocé€ tem que realmente entrar de cabeca, pois se vocé ficar s6 delegando,
s6 administrando isso de longe, vai ter uma grande possibilidade de ndo dar certo. Entao
tem que pelos cumprir as oito horas didrias, porque geralmente um gestor ndo cumpre.
Todavia, ndo obrigatoriamente tem que esta dentro da escola, porque vocé tem que ir a
secretaria, participar de reunides ou em formagao, mas a maior parte do tempo vocé tem
que estar dentro de uma escola. Vocé também tem que ter técnica, pois se vocé tiver a

teoria junto com pratica os resultados serdo bem mais rapidos.
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2) Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da fun¢io?

Um dos grandes problemas que ¢ o primeiro ponto do profissionalismo ¢ gerir o
publico, que uma coisa ¢ vocé gerir o privado, nao vou dizer que seja mais facil, talvez
seja até mais dificil, porque os resultados tem que ser bem imediatos. Embora hoje por
se ter eficiéncia dentro da atividade publica, pois os resultados tem que ser bem mais
rapidos. Porque no publico os profissionais sao concursados, entdo muitos t€m isso
como uma garantia de emprego e passam a usar a estabilidade como escudo, pois dizem
que ndo tem patrdo o meu patrdo ¢ o governo. Dessa forma, ¢ muito mais dificil gerir o
publico do que o privado. Uma das grandes dificuldades que o gestor tem ¢ com relacao
ao direito dos servidores publicos. Outra dificuldade ¢ com a comunidade, que logico
também é dona da escola, todos nés somos donos. As vezes a comunidade ndo quer
aceitar as norma, como, por exemplo, chegar atrasado ou assistir. E preciso ter
flexibilidade e sensibilidade para conseguir resultados eficientes, ou seja, ¢ muito

importante vocé saber negociar, sem isso vocé nao administra.

3) Vocé acredita que sua formacdo ¢ suficiente para enfrentar essas
dificuldades?

A minha formagao acredito que sim, tanto a formagdo técnica como também a pratica,
j& que minha formagdo inicial ¢ administracdo e isso conta muito ¢ para adentrar na
gestdo eu fiz licenciatura, ja de caso pensado. Fui gestor da institui¢do privada e depois
pensei em entrar na educacdo como um bico, pensando apenas em ter um ganho a mais.
Mas ndo imaginei que as coisas fossem tomar outro rumo como o mestrado, primeiro
fui professor da graduacdo e achava que tinha potencial e fiz o mestrado. O que mais
ajudou pra administrar de forma organizacional e financeira, menos a parte pedagogica,
foram os cursos que fiz na area privada, pois muitos estavam relacionados as relagdes
interpessoal, pois se vocé nao souber se relacionar vocé nao administra. Vocé precisa
delegar, mas nao apenas delegar tem que administrar, pois ¢ fundamental que o lider
execute, mas o minimo possivel. Administragdo mostra isso, pois se vocé executar

demais vocé deixa de ver. O lider gerencial ele tem que ver mais do que executar.

4) No que se refere a sua formac¢ao para gestao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

. Avaliacao institucional da escola



130

. Planejamento escolar (PPP,PDE...)

o Gestiao democratica

Eu comecei a ver na graduagdo no curso de licenciatura na disciplina de Didatica, fui
me aprofundar mais no curso de especializacdo em gestdo escolar, mas vocé s6 aprende
mesmo quando voc€ vai pra pratica, porque vocé tem todo uma teoria, mas vocé s6 sabe

mesmo na pratica da gestao da escola.

5) Na sua formacgao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestao escolar?
Em quais disciplinas?
Inicial ndo, apenas na especializa¢ao, mas aprendi muito no curso de graduagao de

administragdo, principalmente a questdo de se relacionar com o outro.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor
escolar? Voceé recebeu formacgao para isso?

Vocé tem que ter conhecimento e uma equipe boa pra vocé confiar e delegar
atribuicdes. Vocé jamais pode deixar uma pessoa trabalhar sem vocé cobrar aquele
resultado que vocé havia combinado anteriormente, ou seja, ¢ fundamental uma
avaliacdo, essa avaliagdo s6 acontece no final. O gestor geral tem obrigagdo de estd a

frente em todas as areas da escola.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formaciao em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacao?

Cursei a especializagdo em gestdo escolar. Ela ajuda, direciona, mas nao se pode achar
que com isso voc€ vai administrar uma escola, pois essa formagdo vai lhe dar

ferramentas, mas tudo passa pela questdo da sua dedicagao.

8) Para vocé, a gestdo escolar tem recebido contornos ou contribui¢coes da
gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacao?

Hoje desde a constituicdo de 1988 essa visdo empresarial entrou na gestao publica. Hoje
o governo quer resultados, temos que lidar com isso naturalmente. Ele traca as metas.
Isso h& dez anos era inconcebivel. A prestagdo de contas tem toda uma exigéncia de
uma iniciativa privada. E isso vem da constituicdo, quando ela falou que o servico

publico tem que ter eficiéncia, pois antes ndo se falava em eficiéncia na gestdo publica,



131

entdo a partir de 88 e do governo Collor ja vem falando de uma gestdo assim. Repercute

na minha formacao, pois sou formado em administragao.

9) Vocé acredita que a formacido oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funciao de gestor?
Justifique.

Essa formagao ¢ util porque ela nos dar ferramentas. Essa formagao contribuiu porque

foi uma formagd@o que ndo sei se vai acontecer de novo.
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacdo intitulada: a forma¢ao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informacao que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.

Perguntas

Sujeito 1- Coordenador Pedagogico

1) O que é gerir a escola:

E administrar num ambito geral, mas de maneira mais especifica o gestor tem que focar
na parte pedagogica, porque é o coragdo da escola é a parte pedagogica. E gerir e
administrar as diferencgas, ¢ saber conduzir todo processo pedagogico, € estar a frente
dos docentes e dos discentes. E ter, sobretudo, uma visdo de gestor democratico, aonde
ele ndo pode ir nem tanto a direito nem tanto a esquerda, mas sempre manter o
equilibrio. Tem que ser uma pessoa firme nas suas decisdes, mas também tem que ta

aberto a negociacao.

2) Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da fun¢io?

No6s ndo temos a autonomia em todas as areas pra decidir, por exemplo, com relagao a
professor que falta. E todo um processo, pois mesmo que o professor crie problemas
dentro da escola eu ndo posso devolvé-lo. Tem que seguir todo um tramite de relatorio e
de conversa. Entao isso dificulta muito dentro de uma escola essa parte administrativa.

Também muitas decisdes ndo dependem de nos, vem da SEDUC e nds temos apenas
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que cumprir. Embora muitas coisas ja tenham mudado no Estado desde 20 anos pra ca
com o governo Gomes, pois muitas capacitagdes ja aconteceram, no governo seguinte,

as coisas comecam a ficar estaveis. Porém a escola ideal ainda ¢ um sonho.

3) Vocé acredita que sua formacdo ¢ suficiente para enfrentar essas
dificuldades?
Nao ¢ suficiente, precisamos de ajuda de outros profissionais, como o psicopedagogo,

pois nossa formagdo ndo ¢ suficiente.

4) No que se refere a sua formac¢ao para gestao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

° Avaliacao institucional da escola

. Planejamento escolar (PPP,PDE...)

. Gestiao democratica

Durante o curso de gestdo escolar vimos essa parte teorica de como realizar essa
avaliacdo institucional. Planejamento escolar a gente te capacitagdo na SEDUC, pois
sempre os coordenadores sdo chamados pra CERFOR, embora em 2012 tivessem
comegado, mas nao dado continuidade. E gestdo democratica também vimos durante o

curso de gestdo escolar, ¢ o que se fala muito, ¢ uma politica atual do governo.

5) Na sua formacgao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestio escolar?
Em quais disciplinas?

Gestdo escolar a gente ndo viu, porque a gente ver na cadeira de Didatica né? Mas vi
estrutura e funcionamento no curso de filosofia, mas uma coisa bem distante do que
realmente ¢ a pratica. Mesmo no curso de teologia, tivemos estrutura e funcionamento I

e 11, mas muito superficial.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor
escolar? Vocé recebeu formacio para isso?

Logo que assumimos a fung¢do, aconteceram encontros ¢ falaram pra gente como devia
ser. Que deveriamos estard frente, devemos ter mais cautela, procurar estar atento ao

que acontece, ler bastante, esta em consonancia com as politicas educacionais. Isso foi
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uma pequena formacao que tivemos. O gestor tem que ser uma pessoa de cabeca aberta,

deve ter um olhar sobre o futuro e ser democratico sobre tudo.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formaciao em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacao?

A especializagdo do CAED e ela foi muito boa, porque abriu nossos horizontes. E um
curso semipresencial que foi feito na UFJF que trouxe muita contribui¢do pra gente. Eu

acho que todos os gestores devem ter essa qualificagdo.

8) Para vocé, a gestdo escolar tem recebido contornos ou contribui¢coes da
gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacao?

Eu poderia citar o exemplo do diretor porque ele veio de outra realidade, pois trabalhava
como gerente de uma grande empresa e isso contribuiu muito pra ele administrar a
escola. Temos como exemplo o PJF que ¢ o Programa Jovem de Futuro em parceria
com o UNIBANCO, o governo do estado e a secretdria de educacao. Entdao ¢ o lado
empresarial entrando nas unidades escolares, trazendo uma grande contribui¢do. Por que
o objetivo do PJF ¢ fazer com que nossos alunos, ao concluirem o ensino médio, elas
sejam cidaddos preparados para a vida e para o mercado de trabalho. Eu nao tive a

gestdo empresarial.

9) Vocé acredita que a formacido oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funcio de gestor?
Justifique.

Eu acho importante, pois contribuiu muito pra minha pratica. Se tivesse mais cursos

seria até melhor.
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacdo intitulada: a forma¢ao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informacao que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.

Perguntas

Sujeito 2- Coordenador Pedagégico

O que é gerir a escola:

Quando se fala em gerir nao se fala s6 em administrar, mas em vocé colaborar com os
outros, ¢ vocé contar com a colaboracdo dos outros. E ¢ um trabalho que sinto muita
dificuldade por ser marinheira de primeira viagem, pois sdo 0s primeiros quatro anos
que estdo na gestdo. Eu acho que gerir ¢ uma conquista ¢ didria, ¢ um trabalho diario,

que ¢ feito com a colaboracao de todos, dos pais, professores e proprios alunos.

Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da funcio?

A colaboragdo de todos, principalmente dos pais. Dos professores até que a gente tem
uma colaboragdo muito grande, eles trabalham juntos, planejam. Semanalmente
fazemos planejamento e eles vém colaboram, quando algum professor falta, vem outro
dia pra planejar. Mas com os pais ¢ complicado porque sempre que chamamos pra uma
reunido ficam reclamando, como se ndo tivesse a menor importancia. E os alunos sao

faceis, sao doceis. Eu acho que sdo faceis da gente dialogar, porque vai pelo dialogo né?
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Principalmente s6 que trabalhamos com adolescentes ¢ a questdo do dialogo que vai

prevalecer.

3) Vocé acredita que sua formacdo ¢ suficiente para enfrentar essas
dificuldades?

Nao falo que ndo precisamos da teoria, ¢ claro que a teoria ¢ importante, mas ¢ na
pratica mesmo que a gente conseguir driblar alguns acontecimentos que vao surgindo. A
gente junta teoria e pratica e vai melhorando a cada dia o trabalho da gente como

coordenador.

4) No que se refere a sua formac¢ao para gestao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

. Avaliacao institucional da escola

° Planejamento escolar (PPP,PDE...)

o Gestiao democratica

Avaliacdo institucional fiz um trabalho interessante em 1990 através de um curso
proporcionado pelo estado. Planejamento vi no curso de graduagdo e pos-graduagdo. Na
graduacgdo era a disciplina de Didatica que vinha trazendo assunto de planejamento e na
pos-graduacao me metodologia do ensino fundamental também vimos a importancia do
planejamento para se trabalhar o ensino-aprendizagem. Sobre gestdo foi em cursos
como o solar, a questdo da lideranca, da democratica pra se trabalhar dentro da escola,
realmente, a gente precisa ter jogo de cintura. Porque se vocé vai gerir uma escola ¢é
preciso ter lideranga, ndo ¢ mandar, ndo ¢ ser um ditador, mas ¢ vocé ser um lider, saber

jogar pra ter a colaboragdo dos outros.

5) Na sua formacgao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestio escolar?
Em quais disciplinas?

Na graduagao na disciplina a gente tem sobre avaliacao, gestdo.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor
escolar? Vocé recebeu formacgao para isso?
Nos cursos que a gente fez, ele vem falando de como ser um bom gestor dentro da

escola, na Universidade ou na industria. Onde vocé estiver tem que saber gerir as
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pessoas, a propria questdo da escola como um todo, porque quando vocé for diretor de
escola ndo vai gerir apenas pessoas, voc€ vai gerir o prédio. Eu acredito que minha
formacdo nao seja suficiente, porque a questao de voc€ ser um bom gestor e gerir tudo
isso ndo vai s6 pela formacdo, mas pela pessoa. Ja4 que muitas vezes a pessoa pode ter

até doutorado e ndo consegue gerir sua propria casa, imagina a institui¢do que trabalha.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formaciao em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacao?

Fiz a gestdo escola pelo UFJF, foi boa porque fez a gente refletir sobre nossa pratica.
Aquilo que vocé aprende vocé faz um paralelo com aquilo que vocé ta praticando vocé
vai ver se aquilo realmente ¢ significativo pra gente. Eu acho que os cursos devem

existir e nossa formagao tem que ser continua.

8) Para vocé, a gestdo escolar tem recebido contornos ou contribui¢coes da
gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacao?

Com certeza. A gente sempre traz um pouquinho do que se trabalha na empresa. S6 que
na empresa ¢ um pouco diferente, ¢ mais a questdo do lucro. O lucro pra gente seria a
aprendizagem, eu acho que nosso foco tem que ser esse. A questao do consumismo e do
lucro ¢ uma visao da empresa, nds prezamos mais pela questdo da aprendizagem, do
valor humano, da convivéncia. A importancia da gestdo diz respeito a colaboragdo, por
que tanto na escola como na empresa € preciso colaboradores, porque s6 da rendimento
se um ajudo o outro. Porque aqui na escola ndo vamos conseguir nosso lucro
(aprendizagem) se nao tivermos a colaboracao. Nao repercute na minha formacao, mas

vimos isso em sociologia de forma critica, de ver o outro lado da administragao.

9) Vocé acredita que a formaciao oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funcio de gestor?
Justifique.

Eu acho que deveria ser mais presencial. Eu gosto muito dos cursos onlines, mas cursos
mais para ler, mas cursos para uma formacao como essa € preciso ser mais presencial.
Como esse curso do CAED que fizemos e nos encontravamos aos sabados, mas nao

deveria ser pra fazer prova, mas um sabado de estudo. Eu acho que os cursos deveriam
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trazer a pratica para confrontar com os textos que tinhamos estudados, ou produzir

artigos, trazendo sua escola para seu artigo.
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacdo intitulada: a forma¢ao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informacao que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.

Perguntas

Sujeito 3- Coordenador Pedagégico

1) O que é gerir a escola:

Nao ¢ uma pergunta tao facil de responder ndo. Tem que gerir interesses multiplos e as
vezes conflitantes. E preciso que o professor tenha uma boa dose de paciéncia, de
compreensdo e que seja um lider pra poder gerir esses conflitos, sem deixar as pessoas
magoadas. A gerencia de escola ¢ uma gerencia de pessoas, entdo, as pessoas tém
sentimentos € no gerir da escola ndo pode melindrar esses sentimentos. E isso ¢ uma
situagdo bem delicada. A posi¢ao do gestor ¢ uma posi¢ao muito dificil.

A parte administrativa ¢ essencialmente realizada pelo diretor.

2) Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da fun¢io?

Gerenciamento de pessoas que a gente que gerir conflitos envolvendo pessoas, pessoas
com sentimentos. E na resolucdo desses conflitos, ndo basta simplesmente resolver os
conflitos, precisa ainda mexer com o emocional dessas pessoas o minimo possivel.
Outra dificuldade. E que em se tratando de ensino piiblico, a burocracia. A burocracia

ndo permite que as agdes sejam agilizadas. Muitas vezes vocé ver um conflito, sai de
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uma ossada da propria escola, vai pra uma ossada maior. Vocé sabe a solugdo para o
conflito, vocé conhece, sabe como vai ser feito para solucionar, mas voc€¢ niao pode
tomar essa decisdo porque tem que levar pra uma ossada maior, pois tem que ter todo
um tramite burocratico. As vezes vocé fica inquieto, porque a Lei diz que tem que ser de

um jeito, porque nao hoje? Porque s6 préxima semana?

3) Vocé acredita que sua formacgao ¢é suficiente para enfrentar essas
dificuldades?

O governo ta sempre promovendo formagdo, se o professora da escola publica queira
ele tem a oportunidade de melhorar essa sua formagdo. Sair da formacao especifica,
apenas da Universidade e conseguir um curso de fora. Eu acredito que a formagao ¢
suficiente. E suficiente, mas ndo significa uma acomodagio. A gente tem que esta
sempre adquirir dentro da pratica o que ¢ inato da pessoa humana, todo dia a gente tem
que melhorar. Hoje sou uma pessoa melhor que ontem. Tem revistas especializadas, tem
cursos que o governo promove, tem muitas oportunidades pra gente esta melhorando

essa formacdo. Da pra gente de manter atualizado.

4) No que se refere a sua formac¢ao para gestao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

. Avaliacao institucional da escola

. Planejamento escolar (PPP,PDE...)

. Gestiao democratica

Curso do CAED, apesar de ndo ter terminado. Vi na faculdade e na especializagdao, mas

ja estao desatualizada, porque muda sempre e precisamos estar sempre atualizando.

5) Na sua formacgao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestio escolar?
Em quais disciplinas?
Na pedagogia uma coisa bem basica, pois naquela época ja se falava em gestdo

democratica. Nao teve uma disciplina especifica pra isso ndo.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor

escolar? Vocé recebeu formacgiao para isso?
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E claro que a Universidade forma, mas a pessoa tem que ter uma tendéncia, um jeito pra
1ss0, porque por mais que a Universidade forme vai ter muita dificuldade pra gerir. Tem
o aspecto diferencial de ta gerindo pessoas. E diferente vocé gerir um objeto. Ele tem
que ter formacgado profissional pra isso, que a habilitacdo pra isso, isso ¢ indispensavel,
mas ndo basta isso ele tem que ter um lideranga nata, pois vocé for¢a uma lideranga fica
muito dificil. O cara tem que ser um lider natural. Exatamente pra gerir aqueles
conflitos que citei, pois ele sendo um lider vai conseguir gerir os conflitos, melindrando
minimamente as pessoas. A capacitagdo profissional, ele tem que ter lideranga, tem que
ser uma pessoa muito confiante, tem que ser paciente. Ele precisa também ser uma
pessoa agradavel. Para ser gestor de escola tem que ter jeito pra isso, senao muda de

profissao.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formacio em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacao?
Cursou a especializacdo, fiz um curso popular. A faculdade te da rumos, vocé que

procura seus conhecimentos. Atualmente ndo cursa.

8) Para vocé, a gestao escolar tem recebido contornos ou contribuicoes da
gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacao?

Tem recebido sim. Eu acho que a escola como percussor da Universidade, ndo pode ser
fechada. A escola ndo pode dizer ¢ assim e acabou. A escola tem que ser aberta. Claro
que a gestdo empresarial pode ser util pra escola. Ela ndo tem utilidade se a gente
transferir uma pra outra. Como falei, gerir uma armazém, gerir uma loja tem um
aspecto, gerir uma escola tem outra. Mas sdo gerenciamentos, ndo deixa de ter alguma
raiz em comum. Entdo ndo tem porque ndo aproveitar o que a gestdo empresarial, pois
nada deve ser descartado. Eu acho que existe alguma coisa que podemos tirar da gestao
empresarial, ndo copiar na integra, nao transferir a gestdo empresarial pra gestdo
escolar, pois seria um desajuste total, mas tirar o que tem de Util em uma pra outra ¢é
legal. Isso repercute na formagdo sim, pois um gestor que tem conhecimentos em gestao
empresarial, ele tem no minimo um horizonte de ideias mais amplo. A cabeca dele ¢
mais aberta, pelo menos deve ser, ou seja, € uma pessoa que enxerga as coisas com mais

olhos.
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9) Vocé acredita que a formacido oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funcio de gestor?
Justifique.

Eu acho que sim, diferentemente da escola particular que a pessoa vai s6 pela
experiéncia. Aqui na publica nds temos cursos mais dirigidos que permite uma
capacitacdo melhor, que ai a pessoa tem a formacao da experiéncia e passa a ter uma
formacdo pedagdgica e académica também. Essa formacdo conseguir proporcionar o

conhecimento necessario para o gestor.
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacdo intitulada: a forma¢ao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informacao que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.

Perguntas

Sujeito B- Diretora

1) Para vocé o que é gerir uma escola?
E direcionar um trabalho que a escola tem que fazer, direcionar o caminho que a escola
tem que seguir. E através de projetos, metas, objetivos que vocé quer alcangar. Ai vocé

vai direcionando a equipe pra alcancar esses objetivos.

2) Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da fun¢io?

Gerir pessoas, realmente ¢ muito dificil lidar com pessoas. Porque tem opinides
proporia, pensamentos proprios, experiéncias diferentes. E se vocé ndo tiver o poder de
conhecimento muito grande, elas acabem ndo fazendo aquilo que vocé acha que deve

fazer para chegar aqueles objetivos.

3) Vocé acredita que sua formacgdo ¢é suficiente para enfrentar essas
dificuldades?
Nao, eu acho que a gente passa a vida estudando e a escola ¢ uma caixinha de surpresas.

Todo dia ¢ uma novidade e a gente vai aprendendo no dia a dia. E até a propria
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secretdria de educacdo ndo consegue dar todas as respostas pra gente. Vocé passa um
problema ou tem uma dtvida, ela passa pra uma pessoa, ai passa pra trés, pra quatro, pra
cinco, até¢ que alguém delibere alguma resposta ou tome alguma atitude. Realmente a

educacdo € muito complexa, pois se insere varios ramos.

4) No que se refere a sua formac¢ao para gestao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

. Avaliacao institucional da escola

. Planejamento escolar (PPP,PDE...)

. Gestiao democratica

Na proépria pratica, tudo isso foi na pratica. Vocé vai aperfeigoando esse conhecimento
na hora que vocé faz uma especializagdo, na hora que vocé faz um curso, porque
durante o processo da selecdo vocé tem um curso de quarenta horas, entdo vocé ja vai
tendo uma nog¢do do que ¢ gestdo escolar. Eu também fiz um curso de especializagao,
entdo esses cursos e a propria formagao da SEDUC vao lhe ajudando a aprofundar esses
conhecimentos que vocé tem. E a pratica ¢ fundamental para que vocé conhega as coisas

de verdade na escola. A gente aprende realmente juntando a pratica e a teoria.

5) Na sua formacao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestio escolar?
Em quais disciplinas?

Nao tive nenhuma disciplina em gestao escolar.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor
escolar? Vocé recebeu formacgao para isso?

Na verdade um bom gestor escolar ¢ uma pessoa que tenha bom senso, bom sendo de
lidar com as pessoas, bom senso de lidar com as situagdes mais criticas. A gente ndo
recebe formacdo pra isso, ¢ questdo de caracteristica da pessoa. A questdo de
conhecimento de um bom gestor escolar vai se adquirindo com a pratica e com 0s
estudos ao longo do tempo. Entdo eu acho que o principal mesmo ¢ a personalidade da
pessoa, porque a gente vive situagdes que nao sio rotineiras, vocé ndo vive uma rotina
na gestao escolar de jeito nenhum, tem sempre uma situacao nova, sempre algo novo a

aprender, cada ano ¢ um ano diferente ¢ uma escola diferente, com alunos novos. Entao
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vocé tem sempre que estd redirecionando seu trabalho. Um bom gestor ¢ esse que ta

pronto pra aprender e rever o seu trabalho para um novo direcionamento.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formacio em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacao?

Cursei o curso de especializacdo em gestdo escolar. Foi boa deu pra aprender muita
coisa, mas seria melhor se tivéssemos uma formagao continuada, pois sempre tem muita

coisa pra aprender.

8) Para vocé, a gestdo escolar tem recebido contornos ou contribui¢coes da
gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacao?

Tem sim, quando se foca muito nos resultados a gente tem uma gestdo empresarial
dentro da educacdo. E isso ¢ importante pra que a gente tenha foco, pra que a gente vise
os resultados dos alunos. Outra coisa € o bom atendimento ao publico, que ndo viamos

1Sso antes, agora tem muito essa questao de atender bem ao publico.

9) Vocé acredita que a formacido oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funcio de gestor?
Justifique.

Necessarios, necessarios ndo, mas os conhecimentos basicos, porque a gente sempre

tem que ta procurando novos conhecimentos.
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacao intitulada: a forma¢ao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informagdo que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.
Perguntas
Sujeito 4- Coordenador Pedagégico
1) Para vocé o que é gerir uma escola?

E vocé tentar perceber quais as necessidades e esta sempre pronto pra ajudar nas
diversas areas, porque dentro da escola temos varias areas que precisam de orientagao,

que precisam de ajudar. Eu acredito que gerir uma escola ¢ principalmente isso.

2) Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da fun¢ao?
O mais dificil ¢ trabalhar com as pessoas mesmo, pois tem pessoas com pensamentos
totalmente diferentes, ai quando estamos nessa fun¢do de gestor nds temos que

conseguir conciliar essas ideias, pois essa € a parte mais complicada.

3) Vocé acredita que sua formacdo ¢é suficiente para enfrentar essas

dificuldades?
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Nao ¢, as vezes a gente fica muitas vezes sem saber que medida tomar, o que fazer. Ai a
gente vai atras de alguém que tem mais experiéncia, ou conversa com 0s outros colegas

para tentar resolver da melhor maneira.

4) No que se refere a sua formacio para gestiao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

° Avaliacao institucional da escola

. Planejamento escolar (PPP,PDE...)

. Gestiao democratica

Na verdade a gente passa a ter mais conhecimentos sobre isso aqui quando a gente
passa a vivenciar mesmo, no caso desses documentos PPP, PDE a gente passa a
conhecer realmente mais afundo quando vamos construir o da escola. No caso quando a
gente durante a formacdo, no meu caso na pds-graduagdo, a gente a caba vendo muito

superficial. S6 vamos ter conhecimentos nisso aqui quando a gente ta vivenciando.

5) Na sua formacao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestio escolar?
Em quais disciplinas?
Nao. O curso ¢ muito voltado pra Licenciatura mesmo. Apenas no curso de pods-

graduacao.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor
escolar? Vocé recebeu formacio para isso?

Eu acredito que um bom gestor escolar tem que ter primeiro tem que ter um bom
relacionamento com a equipe. Eu acredito que isso a gente ndo aprende nos cursos de

graduagdo ou pds-graduacdo, ¢ mesmo em questdo de vivencia.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formaciao em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacio?

Cursei pos-graduagdo em gestdo escolar. Foi muito boa, pois era bem voltada mesmo
pra nossa realidade. A gente sentia mais falta de aulas presenciais, pois s6 era uma aula

por més ai ficava muita informagao pra um encontro.
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8) Para vocé, a gestdo escolar tem recebido contornos ou contribuicdes da
gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacio?

Eu acho que a cada dia vem trazendo as contribuicdes da gestdo empresarial. Eu acho
que isso ¢ de certa forma positivo, pois ¢ bom a gente ficar pegando boas ideias. Uma
das coisas melhores da gestdo empresarial ¢ vocé esta em sintonia com sua clientela,

com nosso aluno, para que ele se sinta bem, se sinta acolhido.

9) Vocé acredita que a formacido oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funciao de gestor?
Justifique.

Eu acho que deveria acontecer mais encontros presenciais, mas o curso que fizemos foi

muito bom, ele consegue proporcionar os conhecimentos para a gestao.
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ENTREVISTA COM O GESTOR

Prezado Professor,

Esta entrevista ¢ instrumento de coleta de dados que servira como parte da
pesquisa de campo da minha dissertacdo intitulada: a formagao do docente para atuar na
gestdo escolar desenvolvida no Mestrado Académico de Educagao da Universidade
Estadual do Ceara-UECE.

E oportuno salientar que este trabalho de pesquisa esta sendo desenvolvido de
acordo com os procedimentos cientificos adequados, e qualquer informacao que estiver
nesta entrevista sera analisada qualitativamente. Nenhuma identidade sera revelada.

Certa de poder contar com vocé agradecemos antecipadamente.

A pesquisadora.

Perguntas

Sujeito 5- Coordenador Pedagogico

1) O que é gerir a escola?

Gerir ¢ uma situacao macro né? Quando a gente fala em gerir se fala em gerenciamento.
E tomar a frente e iniciativas de problemas, Ser proativo, correr atras, ¢ vocé pensar no
futuro e nos possiveis problemas que podem acontecer tanto nos aspectos pedagogicos,

administrativo, no aspecto de documentagado, ¢ um leque de coisas.

2) Quais as principais dificuldades encontradas no exercicio da fun¢io?

Dificuldade social. Nao ¢ simples gerir uma escola publica principalmente por causa
dos problemas sociais, sdo graves, super grotesco. A familia esta sendo substituida pela
escola, essa ¢ a realidade hoje. Muitos pais acompanham ainda, mas muitos nao. Jogam
a atribuicdo da educacdo somente a escola. O professor ¢ psicologo, ¢ educador, ¢

psiquiatra em determinadas situagdes.
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3) Vocé acredita que sua formacdo ¢ suficiente para enfrentar essas
dificuldades?

Acho que sim, dia também estou aprendendo um negocio novo, a vida ¢ dinamica
demais. As formagdes hoje a gente tem, mas poderiam ser mais diretas, porque muita

coisa a gente aprende na pratica, em nivel de Universidade.

4) No que se refere a sua formac¢ao para gestao, vocé adquiriu conhecimentos
sobre as areas abaixo? Em que momento e em que curso/programa?

. Avaliacao institucional da escola

° Planejamento escolar (PPP,PDE...)

o Gestiao democratica

Com a propria experiéncia, no cotidiano.

5) Na sua formacgao inicial, vocé obteve conhecimento sobre gestao escolar?
Em quais disciplinas?
Na verdade na graduagdo de matematica, teve uma disciplina optativa em administragdo

escolar.

6) Em sua opinido, o que vocé considera que é exigido de um bom gestor
escolar? Vocé recebeu formagao para isso?

Um bom gestor tem que ter paciéncia, tem que conhecer a realidade da escola, a parte
dindmica da coisa. Tem que ter respeito pelo ser humano, respeito pelo outro, tem que
ter humildade pra aprender uma coisa diferente, tirando licdes com as problematicas que

acontecem.

7) Vocé cursou ou cursa alguma formaciao em gestao escolar? O que vocé acha
dessa formacao?
Nao fiz, mas acho que deve ser interessante, pois tudo que ¢ a nivel de conhecimentos ¢

interessante, traz bons frutos, mas nao fiz nada direcionado a gestdo escolar ainda.

8) Para vocé, a gestdo escolar tem recebido contornos ou contribui¢coes da

gestao empresarial? O que acha disso? Isso repercute na formacao?
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A gestdo empresarial até¢ ajuda em algumas situagdes, mas aqui na escola ¢ vista na
parte financeira, a parte burocratica, isso vem da gestdo empresarial. Essa parte
burocratica muito mais emperra um processo do que elas deixam andar a situacdo. Ja as
metas ¢ um fator positivo, pois vocé tem que trabalhar em gestdo mesmo de mercado,
de empresas. Sempre a gente ta sendo cobrado por isso, estamos acostumados com esse
tipo de cobranga, o proprio mercado cobra, a gente tem que fazer o aluno cidadao e para
o mercado de trabalho, sempre procuramos embuti na mente deles que vao ser cobrados,

que onde ele trabalha vao haver metas.

9) Vocé acredita que a formacido oferecida pelo governo consegue
proporcionar os conhecimentos necessarios para o exercicio da funcio de gestor?
Justifique.

Eu nunca recebi nenhum tipo de formagdo governamental, por isso ndo posso lhe

responder infelizmente.



