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RESUMO

Este estudo discutiu as iniciativas de formacdo de gestores escolares que tém sido
implementadas nos ultimos anos no Brasil que vem modificando o perfil desses profissionais
a fim de melhorar a qualidade da escola. A partir da analise dos editais de sele¢do para o
cargo de diretor escolar e entrevistas buscou-se responder a questdo: “Quais os conhecimentos
e habilidades considerados necessarios para 0 bom desempenho no exercicio da funcdo de
diretor escolar?”. Utilizou-se da pesquisa bibliogréfica para coletar o perfil de diretores
defendido na literatura, assim como a analise documental para identificar as exigéncias legais
para assuncdo ao cargo expressas nos editais de sele¢cdo dos gestores, nos contetdos e
habilidades. Posteriormente, remeteu-se a visdo dos gestores escolares, por meio da analise de
entrevistas. No tocante ao perfil de formagdo dos candidatos a funcao de diretor, existe uma
convergéncia entre autores e editais, a qual ndo se repete em relacdo as determinagdes da
legislagdo educacional. Constatou-se ainda, que diante das demandas escolares, inimeras
atribuicdes recaem sobre os gestores, e que, para 0s sujeitos da amostra, a preparagdo para a
pratica na gestdo tem maior contribuicdo da experiéncia docente e da propria pratica diaria no
cargo. Assim como, pode-se complementar, a significativa colaboracdo do amadurecimento
no ambito pessoal (particular) dos entrevistados para seu amadurecimento profissional, no que
se denomina neste estudo como processo de ser diretor. Indicou-se neste trabalho a formacao
continuada como alternativa de aproximacédo dos diretores com 0s elementos necessarios ao

exercicio da gestdo escolar.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Formacéo de gestores escolares. Editais de selecéo.



ABSTRACT

This study discussed the school management training initiatives that have been implemented
in recent years in Brazil and has been changing the profile of these professionals in order to
improve school quality. In order to answer, from the analysis of the selection of tenders for
the position of school director and interviews "What knowledge and skills considered
necessary for good performance in the practice of school principal function?" It was used the
literature to collect the profile of directors defended in the literature, as well as document
analysis to identify the legal requirements for taking the position expressed in the selection of
managers notices, contents and skills. Subsequently, he referred to the view of school
administrators through the analysis of interviews. On the education profile of the candidates
for director role, there is a convergence between authors and notices, which is not repeated in
relation to determinations of educational legislation. It found also that before the school
demands, many duties fall on managers, and that for the sample subjects, preparation for
practice management has greater contribution of teaching experience and own daily practice
in office. Just as one can complement the significant maturing of collaboration on a personal
level (private) of respondents to their professional maturity, in what is called in this study as
the process of being director. It has been stated in this work continuing education as an
alternative approach of the directors with the elements necessary for the exercise of school

management.

Keywords : School management. Training of school managers. Edicts selection.
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1 INTRODUCAO

Este estudo discute as iniciativas de formacdo de gestores escolares que tém sido
implementadas nos Gltimos anos no Brasil e vem modificando o perfil desses profissionais a
fim de melhorar a qualidade da escola. Trata-se de um texto que pretende responder, a partir
da andlise dos editais de selecdo para o cargo de diretor escolar, literatura e entrevistas “Quais
os conhecimentos e habilidades considerados necessarios para 0 bom desempenho no
exercicio da fun¢ao de diretor escolar?”.

O interesse pelo tema surgiu a partir da experiéncia da autora no Grupo de
Pesquisa Politica Educacional, Gestdo e Aprendizagem (GPPEGA) da Universidade Estadual
do Cearad (UECE). Durante a elaboracdo de um projeto desenvolvido, no &mbito desta equipe,
a mesma foi responsavel pela coleta de editais de selecdo para diretores escolares, o que
trouxe proximidade com a importancia deste elemento para identificar os conhecimentos e
habilidades solicitados a quem quer concorrer ao cargo de diretor.

Ocorreu, assim, a aproximagdo do instrumento “edital” ao tema de estudo da
dissertacdo, que foi agregado a analise com o objetivo de trazer os posicionamentos dos
sistemas de ensino no tocante aos anseios do que um diretor escolar devera apresentar para se
candidatar a vaga para tal cargo

Rememorando o contato com o tema, encontram-se experiéncias anteriores a
pesquisa, as leituras e praticas na graduacdo, no curso de Pedagogia. O contato com
disciplinas diversas® apresentou uma realidade até entdo pouco estudada sobre conceitos
legais e fatos da pratica da gestéo.

Nas disciplinas acima, a gestdo escolar foi apresentada como importante parte da
conducdo da aprendizagem dos alunos. Nos debates em sala, pode-se perceber que um
trabalho escolar com foco na aprendizagem dos alunos fortalece o processo de ensino e
resultados aparecem. O bom andamento deste trabalho passa, portanto, pela gestao efetiva do
diretor na escola, desde a dimensdo organizacional até a pedagdgica, mediando as politicas
educacionais.

Outro momento pessoal e estudantil que pode destacar a relevancia deste tema e o

interesse em estudar a formacdo de diretores, encontra-se na participacdo no Projeto

! Politica e Planejamento Educacional I; Organizacio da Educacdo Brasileira; Politica e Planejamento
Educacional 11; Fundamentos da Gestdo; Gestdo Pedagogica da Escola; Estagio Supervisionado Il Gestdo
Escolar.
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“Observatorio da Educacdo no Macico de Baturité® - OBEM” (Vieira, Vidal, et al, 2011). O
OBEM realizou investigacdo a fim de ampliar as andlises sobre os territorios de
vulnerabilidade social e estabelecer a¢des de intervencdo da realidade do Macico, para qual
foi elaborado e desenvolvido um processo formativo com gestores da regido, com base em
suas proprias realidades escolares.

A formacdo contemplou gestores dos 13 (treze) municipios que compdem a
regido do Macico de Baturité® e de mais dois municipios que fazem parte da Associacio dos
Municipios do Macico de Baturité (AMAB). Por ocasido dessa formacdo, houve a producédo
dos mddulos de estudos: Fatores associados ao sucesso escolar, Gestdo e Planejamento no
cotidiano da escola, Leitura e Internet na escola, Parceiros na gestdo da escola e Os
nameros ajudam a pensar.

Durante a realizacdo do projeto acima explicitado, a autora contribuiu na
elaboracdo de um dos moédulos didaticos do curso de formacdo (intitulado Gestdo e
Planejamento do cotidiano da escola), assim como acompanhou seu desenvolvimento
participando de web-aulas e momentos avaliativos. As aprendizagens adquiridas despertaram
a intencdo de aprofundar a discussdo sobre o tema e de questionar sobre as possiveis
contribuicdes da formagéo continuada na atuacdo dos gestores escolares.

O estudo ora apresentado prioriza a formacao, contudo, ndo perde de vista o valor
da experiéncia profissional dos gestores para exercer sua funcdo na escola. Sabe-se que o
desenvolvimento profissional e a capacitacdo para o trabalho escolar também se ddo nas
vivéncias dos diretores e nas aprendizagens adquiridas.

O posicionamento dos autores adotados para fundamentacédo teorica lancou luzes
sobre quais caminhos seguir na construcdo do trabalho e na compreensdo e explanacdo dos
achados de pesquisa. Para construir a metodologia deste estudo utilizou-se de autores como
Bastos (2004), Cervo e Bervian (1976), Prodanov e Freitas (2013), entre outros. Sobre a
gestdo escolar optou-se por escritores como Castro (2000), Domingues (2014), Libaneo
(2014), Lick (2010, 2009, 2000) e Paro (2010).

No tocante a formacéo inicial e continuada, autores como Charlot (2006), Destro
(1995), Pimenta (2010) e Fernandez, Palacios e Gutiérrez (2016), auxiliaram na analise da
contribuicdo destas formacdes para a pratica dos diretores. Ja no que se refere diretamente a

formacdo dos gestores escolares, uma discussao recente no &mbito nacional, contou-se com as

2 Edital/Chamada Universal n° 14/2011 — Processo n® 474940/2011-0
® O Macico de Baturité é uma das oito macrorregides que compdem a organizacdo administrativa do estado do
Ceara.
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colaboragdes de Carmo, et al (2012), Militdo (2013), Sarmento, Menegat e Seniwx (2016),
Speller (2015), Vieira (2011), Vieira e Vidal (2015, 2014) e Weinstein (2015).

Buscou-se analisar as articulagdes entre teoria e pratica nas atribuicdes dos
gestores escolares, através do estudo das defini¢ces dos editais de selecdo para gestores e das
entrevistas semiestruturadas. Este percurso teve como objetivos elucidar as indagacOes a

serem observadas no topico abaixo.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

a) Compreender os elementos que os processos de formacéo (inicial e continuada)
e as selecOes para gestores apontam como necessarios para O exercicio da

funcéo de diretor escolar.

1.1.2 Especificos

a) ldentificar o perfil e a formacéo exigidos para a assuncdo ao cargo de diretor
escolar, segundo a literatura e as orientacoes legais;

b) Analisar os editais de selecdo de diretores escolares, destacando os critérios e
conteudos neles cobrados;

c) Discutir o posicionamento de diretores escolares sobre os elementos de sua

formacdo que influenciam sua pratica profissional nas escolas.

O presente estudo divide-se em 4 (quatro) capitulos. No segundo, é apresentado o
caminho construido para desenvolver o estudo, desde a identificacdo do tema até a
delimitacdo do objeto de estudo e da amostra. Posteriormente, vé-se a contribuicao teorica de
alguns autores e as orientacGes legais sobre o papel do diretor escolar e seu desempenho na
escola.

No quarto capitulo, segue-se com a discussao sobre os editais de selecdo coletados
observando os critérios minimos exigidos para participar de tais processos e sua consonancia
ou dissonancia com as indicacdes legais. E no quarto capitulo, a continuidade do texto da-se

pela explanagdo e analise das falas dos diretores entrevistados, assim como de sua visdo no
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tocante aos processos seletivos e aos elementos de sua formagdo necessarios para 0 exercicio
da funcéo.

Nas consideracOes finais, apresentam-se os achados de pesquisa que elucidam os
questionamentos do estudo e abordam os destaques da investigacdo ampliando a compreenséo
que se tem sobre os diretores escolares e os elementos (conhecimentos e habilidades) que

podem (ou ndo) colaborar para sua atuacdo nas unidades escolares.
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2  CAMINHO METODOLOGICO

A metodologia é importante para a elaboracdo do trabalho cientifico, pois
compreende o caminho de aprendizagem percorrido pelo autor para alcancar seus objetivos e
auxilia no processo de construgdo do conhecimento. Para Prodanov e Freitas (2013, p. 14) a
aplicacdo de técnicas e procedimentos € o que traz validade cientifica ao conhecimento
produzido.

Segue-se neste trabalho a abordagem dialética de pesquisa (PROVANOV e
FREITAS, 2013) com enfoque qualitativo, sdo também utilizados dados quantitativos, sobre a
formacdo de gestores, onde se procura analisar e comparar a realidade do fendmeno
formativo, contextualizando-o nos editais de selecdo, assim como na realidade retratada pelos
diretores entrevistados.

Por se tratar de uma pesquisa que aborda questdes qualitativas e quantitativas

sobre o0 objeto de estudo, é relevante ressaltar que:

Na pesquisa quantitativa, utiliza-se o0 método dedutivo (da teoria para os dados), as
definicBes pré-determinadas e operacionalizadas, a postura racionalista, a precisao
por meio da medida e da manipulagdo estatistica, a medida de variaveis, a analise de
componentes e uma amostra grande com randomizacao. Por outro lado, na pesquisa
qualitativa, opta-se pelo método indutivo (dos dados para a teoria), por definicGes
gue envolvem o processo e nele se concretizam, pela intuicdo e criatividade durante
0 processo de pesquisa, por conceitos que se explicitam via propriedades e relagdes,
pela sintese holistica e analise comparativa e por uma amostra pequena escolhida
seletivamente. (SANTOS FILHO,1997, p. 44 e 45)

Para chegar ao objetivo geral, investigou-se 0s conhecimentos e habilidade
exigidos para a assuncdo ao cargo de diretor escolar que sdo considerados importantes para o
bom desempenho de sua funcéo.

Considerando o0 exposto, para responder aos objetivos especificos, realizou-se
levantamento da literatura pertinente ao tema e analise documental e legal sobre a formacéo
de gestores escolares que possibilitaram mapear as orientacdes legais e indicacGes propostas
para que os diretores sejam bem-sucedidos em seu propdsito profissional.

Seguiu-se com levantamento e andlise dos editais de selecdo de diretores, por
apresentarem 0s critérios minimos exigidos para assumir o cargo, tal como os contedos
cobrados ao longo dos processos seletivos. Portanto, foi realizada uma pesquisa documental,
na qual sdo trabalhados “dados que ainda ndo receberam tratamento analitico e nem foram

publicados” (MATOS e VIEIRA, 2002).
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Recorreu-se também a utilizacdo de entrevistas com diretores das escolas
selecionadas para a amostra deste estudo. O uso da entrevista segundo Lakatos e Marconi
(2003, p. 195) consiste em uma conversa com viés profissional a fim de obter informacdes
sobre um assunto relevante para diagnosticar ou explicar o que se pretende.

A delimitacdo da amostra e elaboragdo do roteiro de entrevista foi desenvolvida
em cooperacdo com outra colega (doutoranda®). Adotou-se assim procedimento que se utiliza
da mesma amostra, porém com objetos e objetivos distintos para cada pesquisadora. Esta
metodologia utilizada na coleta de dados esta presente desde a génese dos trabalhos de Vieira
(2002) com Grupos de Pesquisa na UFC, resultando de aprendizagens com a pesquisa em sala
de aula (de graduacdo e pds-graduacdo) e gerando Bancos de Dados que proveram varias
pesquisas na universidade.

Trabalhou-se uma estratégia colaborativa/conjunta nas definicdes e delimitacdes
da amostra (municipios e escolas) e na execucdo do trabalho de campo entre a autora
(mestranda) e a colega de grupo e orientacdo. Houve, porém, uma separacdo bem clara entre
objetos de pesquisa, objetivos e questdes do instrumento de coleta, no caso, a entrevista.

Neste processo de compartilhamento da pesquisa empirica, hd maior efetividade e
eficdcia na realizacdo da pesquisa, pois reduz consideravelmente o tempo de permanéncia em
campo. A divisdo de atribuicdes dos pesquisadores é outro aspecto relevante de tal proposta,
porque possibilita melhor coleta de dados e mais registros sobre a realidade encontrada na
amostra. Além disso, possibilita a troca de feedback entre pesquisadores e 0 acréscimo
pertinente de questdes e/ou esclarecimentos necessarios a investigacao.

Justifica-se a adogdo das entrevistas por se tratar de uma técnica de coleta de
dados que tem a finalidade de agregar os relatos dos sujeitos, neste caso, dos proprios
diretores escolares, a respeito de sua formacdo e experiéncia no cargo que exercem, assim
como possibilitar a identificacdo do significado por eles atribuido a esta temética.

Partindo da ideia de Franco (2005, p.58), percebe-se que ndo se pode elaborar
categorias rigidas e definidas apressadamente, pois, diante do caminho tracado pelo
pesquisador, a categoria ird auxilid-lo a seguir a melhor analise guiada por “seus
conhecimentos, sua competéncia, sensibilidade e intuigdo”. Tal procedimento representa
cuidadoso trabalho a fim de ndo perder informacdes essenciais para a compreensao do

fendmeno que se estuda.

* A doutoranda com quem o trabalho de campo foi compartilhado é Eveline Andrade Ferreira-Siqueira. Sua tese,
em processo de elaboracdo, intitula-se: O papel do diretor na mediagao das politicas educacionais voltadas para
a melhoria do desempenho escolar (2016)
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Seguindo a reflexdo acima, destaca-se que neste texto a categorizacdo dos editais
e das respostas das entrevistas pauta-se na proposta de Franco (2005) a respeito da
quantificacdo das frequéncias absolutas e relativas das categorias analisadas para explanar
melhor o tema.

Antes da pesquisa em campo, foi realizado um levantamento bibliografico,
gerando um mapeamento do perfil dos gestores escolares apontados pelos teodricos. Esta etapa
considerou o cuidado com a confiabilidade das fontes e das informac6es coletadas.

Entre os autores pesquisados, podem-se exemplificar alguns dos analisados que
estudam a respeito da gestdo democratica (FREITAS, 2000; LIBANEO, 2014), gest&o escolar
(CASTRO, 2000; GRACINDO, 2009), formacdo continuada (MARIN, 1995; PIMENTA,
2010), além dos que abordam a discussao tedrica sobre a legislagdo do ensino na formacao
dos gestores escolares (VIEIRA e VIDAL, 2015; VIEIRA, 2011).

2.1 ANALISE DOCUMENTAL: COLETA E ANALISE DE EDITAIS PARA SELECAO
DE DIRETORES ESCOLARES

Os documentos sdo importantes fontes de informacéo. Para este estudo, os textos
selecionados foram os editais de selecdo dos gestores escolares com a finalidade de elucidar
um possivel perfil dos gestores que estdo adentrando as redes de ensino. Esta analise se pauta

na visdo de que

a rigqueza de informacfes que deles [documentos] podemos extrair e resgatar
justifica 0 seu uso em varias areas das Ciéncias Humanas e Sociais porque
possibilita ampliar o entendimento de objetos cuja compreensdo necessita de
contextualizacdo histérica e sociocultural. (SILVA, ALMEIDA e GUINDANI,
2009)

A referida analise procurou identificar o perfil de diretores que vem sendo
construido nos ultimos anos no Brasil com a finalidade de atender as demandas das escolas e
favorecer seus resultados. Os editais selecionados para a amostra apresentam elementos
essenciais que os profissionais devem/deveriam ter para almejar uma vaga na funcdo de
diretor escolar.

De antemdo, faz-se necessario o esclarecimento sobre o que é o edital e qual sua
funcdo social mediante o tema proposto no estudo. Santos e Nascimento (2011, p.134)
definem que o edital se trata de uma “redacdo oficial que utiliza o padrdo culto formal da

linguagem” para comunicar com ‘clareza, concisdo e formalidade’ um ato ou fato, que deve
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tornar-se publico, direcionando-se com impessoalidade ao leitor”. As autoras acrescentam,
fundamentadas em Bakhtin, que esta é sua funcdo social, seja por cautela, seja por
publicidade, seja para cumprir um requisito legal. (p.138)

Os titulos dos editais visam antecipar o objetivo do documento oficial divulgado e
indicar qual seu publico alvo sem a necessidade de uma leitura completa e aprofundada do seu
contelido, a ndo ser que se tenha interesse nas informagdes contidas ao longo do texto. No
edital, sdo abordados detalhes do que se anuncia no titulo e apresentam-se esclarecimentos e
orientagdes que os interessados devem saber e seguir para se submeter ao processo, que neste
estudo € a selecdo para o cargo de diretor escolar. Por exemplo:

Art. 5° Poderdo inscrever-se no Processo de Escolha dos Diretores das Unidades
Educacionais para a funcdo comissionada de Diretor, professores que atendam aos
seguintes requisitos:

I — ser titular estavel de cargo efetivo no quadro do magistério publico estadual;

I1- contar com, no minimo, 2 (dois) anos, continuos ou néo, nas funcdes de regente
de classe, coordenador pedagogico, Diretor ou Vice-Diretor de qualquer unidade
educacional;

111 —ter concluido o estagio probatorio (...) (Edital SEE n° 014, 2008).

Cada artigo, inciso, paragrafo do edital tera sua funcdo especifica, sua finalidade,
ndo devendo deixar margens para ambiguidade na interpretacdo do texto oficial. H& casos em
que se exige maior detalhamento de etapas, e outros, em que a simplificacdo do documento
ndo compromete a comunicabilidade e o contexto do fato que se pretende anunciar. No caso
dos editais de concurso e selecdo, alguns aspectos devem ser observados, como proposto por

Santos e Nascimento (2011, p. 137), a exemplo de:

(...) disposicdes preliminares; da validade do concurso; da inscricdo; da
disciplina, pré-requisitos, regime de trabalho, classe e vagas; da
remuneracdo; a aplicacdo das provas; do resultado de exames; da investidura
no cargo; das disposigdes gerais, etc.

A selecdo dos editais da amostra se deu mediante a consulta online aos editais
como arquivos separados e/ou no Diario Oficial de seus estados, sendo analisados editais do
periodo proposto que estdo disponiveis em dominio publico. Conforme a compreensdo que se
tem da funcdo de publicidade do edital, optou-se por arquivos que ndo exigissem cadastros ou
inscricbes em sites das Secretarias de Educacdo ou instituicGes responsaveis pelos processos
seletivos de diretores escolares.

O levantamento dos editais da amostra compreendeu a década 2005-2015 das

selecOes para gestores escolares dos estados brasileiros, mas dada a indisponibilidade de
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editais de selecéo de gestores escolares em 2005 e 2006, foram contemplados editais relativos
ao periodo de 2007 a 2015.

2.2 DELIMITACAO DA AMOSTRA

Conforme antes mencionado (p. 18), para investigar a realidade da formacao de
gestores escolares e os efeitos desta na atuacdo dos profissionais, realizou-se entrevistas em
municipios cearenses abaixo descritos.

Escolheu-se a entrevista como instrumento de coleta de dados com o objetivo de
identificar, na visdo dos gestores, quais sdo 0s elementos necessarios para sua atuacdo

profissional. Recorrendo a Gil, 1996. apud Oliveira, 2007, p. 19, verifica-se que

A entrevista, dentre todas as técnicas de interrogacdo, é a que apresenta maior
flexibilidade. E por flexibilidade, pode ser entendida a reorganizacdo em tempo real
das perguntas e das respostas, itens nem sempre possiveis noutras técnicas. Ha
também, um carater psicolégico muito forte nessa técnica, trata-se da percep¢do do
aspecto emocional que envolve o entrevistado na medida em que se posiciona,
reflete, nega ou afirma algo.

Dito isto, percebe-se que as entrevistas e 0s levantamentos, estabelecidos a partir
da anélise dos dados coletados, possibilitardo a investigacdo sobre o0s elementos e
conhecimentos necessarios a execucao da gestao escolar. Nesse sentido, poderdo servir como
base para a construcdo de uma formacéo continuada desejavel destes profissionais, permitindo
identificar o significado atribuido pelos diretores a sua formacéo, experiéncia e atuacdo no
cargo.

Na selecdo da amostra adotou-se como critérios a escolha da regido cearense que
apresentasse:

a) Municipios que atendessem o critério de indice de Desenvolvimento Humano -
IDH;

b) Escolas que correspondessem ao critério de indice de Desenvolvimento da
Educacdo Bésica — IDEB;

c¢) Existéncia da quantidade de escolas definidas para a amostra (em especial as da
rede estadual);

d) Viabilidade de pesquisa de campo;

De tal forma que a escolha de municipios se deu por:

a) Valores diferentes no IDH: sendo um de alto, um de médio e um de baixo IDH,;
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b) Escolas municipais e estaduais com altos e baixos resultados educacionais,

aqui expressos em seus rendimentos no IDEB (2013).

Destaca-se que os critérios de IDH e IDEB ndo foram contemplados na presente
analise devido o tempo de realizagcdo do mesmo, contudo, pretende-se apresentar os resultados
do material coletado e ainda ndo analisado posteriormente em proximos estudos.

Com base nos critérios acima, foram selecionados trés municipios para pesquisa

de campo, que podem ser melhor visualizados na tabela abaixo:

Tabela 1 - Municipios e informac6es da amostra

MUNICIPIOS IDEB IDH
Sobral 7,8 Alto- 0,714
Massapé 4,7 Médio — 0,616
Vicosa do Ceara 5,4 Baixo - 0,571

Fonte: QEdu (2015); IPECE/PNUD (2010).

1) Informacdes basicas dos municipios

O municipio de Sobral foi criado em 1772 e dista 206 km de Fortaleza. Com uma
area total de 2.122.98 km?, localiza-se no Noroeste cearense e conta com a aproximadamente
188.233 habitantes. Sobral possui 2.320 docentes e 62.101 alunos matriculados nas 168
escolas das redes municipal e estadual de ensino. No indice de Desenvolvimento Humano, o
municipio estd no 2° lugar do ranking estadual, ficando atras apenas da capital Fortaleza
(IPECE?®, 2014; IBGE?®, 2013).

Massapé foi criada em 1897 e situa-se a 208 km de Fortaleza, totalizando uma
area de 571,53 km?, localiza-se ao Noroeste cearense. A cidade € habitada por
aproximadamente 35.191 pessoas e seus humeros de professores correspondem a 466 e alunos
11.329 nas 45 escolas das redes municipal e estadual. O municipio € o 81° no ranking estadual
do IDH (IPECE, 2014; IBGE, 2013).

A cidade de Vicosa do Ceara foi criada em 1758 e sua distancia da capital

cearense é de 295 km. Com uma populacdo de aproximadamente 54.955 habitantes, o

*Informagdes retiradas do Perfil Basico Municipal 2014. Disponivel em:
http://www.ipece.ce.gov.br/publicacoes/perfil_basico/perfil-basico-municipal-2014.html. Acesso em: 07 de ago.
de 2015.

®Dados coletados do Comparago entre os municipios: Cearé. Disponivel em:
http://cidades.ibge.gov.br/comparamun/compara.php?lang=&coduf=23&idtema=118&codv=V01&order=dado&
dir=desc&lista=uf&custom=. Acesso em: 07 de ago. de 2015.


http://www.ipece.ce.gov.br/publicacoes/perfil_basico/perfil-basico-municipal-2014.html
http://cidades.ibge.gov.br/comparamun/compara.php?lang=&coduf=23&idtema=118&codv=V01&order=dado&dir=desc&lista=uf&custom
http://cidades.ibge.gov.br/comparamun/compara.php?lang=&coduf=23&idtema=118&codv=V01&order=dado&dir=desc&lista=uf&custom
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municipio possui uma area de 1.311,59 km? e se situa a Noroeste do Ceard. Vigosa conta com
647 docentes e 17.728 alunos nas 162 escolas das redes municipal e estadual, estando na 1732
posicao no ranking estadual de IDH (IPECE, 2014; IBGE, 2013).
Definidos 0s municipios para a amostra, estabeleceu-se os critério de selecdo das
quatro escolas de cada municipio, que foram:
a) Escolas Estaduais de Ensino Médio que contemplem as séries finais de Ensino
Fundamental de alto rendimento no IDEB (2013);
b) Escolas Estaduais de Ensino Médio que contemplem as séries finais de Ensino
Fundamental de baixo rendimento no IDEB (2013);
c) Escolas Municipais de alto rendimento no IDEB (2013);
d) Escolas Municipais de baixo rendimento no IDEB (2013).

Conforme verifica-se na tabela abaixo:

Tabela 2 - Distribuigao das unidades escolares nos municipios

Sobral Massapé Vicosa do Ceara
Escola Escola Escola

Alto IDEB Alto IDEB Alto IDEB
Municipal Municipal Municipal
Escola Escola Escola
Baixo IDEB Baixo IDEB Baixo IDEB
Municipal Municipal Municipal
Escola Escola Escola

Alto Ideb Alto Ideb Alto Ideb
Estadual Estadual Estadual
Escola Escola Escola
Baixo IDEB Baixo IDEB Baixo IDEB
Estadual Estadual Estadual

Fonte: QEdu (2015); IPECE/PNUD (2010).

Observa-se que a ldgica de associacdo estabelecida entre IDEB e IDH serviu
apenas para se estabelecer o padrdo da amostra, como critério de selecdo das unidades a serem
visitadas. O foco da pesquisa ndo estabelece relacdo de tais dados com a investigacdo deste
estudo ou da analise das entrevistas dos diretores. Contudo, esses critérios foram escolhidos

para possibilitar diversidade nas realidades pesquisadas na amostra.
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Tabela 3 - Informagdes das escolas da amostra

25

ESCOLAS MUNICIPIOS ZONA ALUNOS DOCENTES IDEB DEPENDENCIA
EM SALA ADMINISTRATIVA
Escola 1 Sobral Urbana 1553 65 8,3 Municipal
Escola 2 Sobral Urbana 879 34 7,6 Municipal
Escola 3 Sobral Urbana 425 20 5,8 Estadual
Escola 4 Sobral Urbana 1330 70 31 Estadual
Escola 5 Massapé Urbana 927 52 3,2 Estadual
Escola 6 Massapé Urbana 1022 40 3,9 Estadual
Escola 7 Massapé Urbana 365 15 55 Municipal
Escola 8 Massapé Urbana 212 14 3,6 Municipal
Escola 9 Vicosa do Ceara | Urbana 690 48 3,7 Estadual
Escola 10 Vicosa do Ceara | Urbana 853 44 4,3 Estadual
Escola 11 Vigosa do Ceard | Urbana 205 12 7,5 Municipal
Escola 12 Vicosa do Cearda | Rural 412 19 4,9 Municipal

Fonte: Elaborado pela autora com base nas informaces coletadas nas escolas, nos documentos oficiais das

instituicdes e dados do INEP 2013

Apresentada a amostra selecionada, na proxima secao, serdo explicitados os 0s

procedimentos adotados para a coleta de informacgbes junto aos sujeitos entrevistados na

pesquisa empirica.

3) Informac6es béasicas dos sujeitos

Foram realizadas 4 (quatro) entrevistas em cada municipio, totalizando 12 (doze)

ao final da pesquisa empirica. As entrevistas serviram de base para discutir como, na visao

dos diretores, elementos do processo de formacédo (inicial e continuada) podem contribuir ou

ndo em seu trabalho e no seu desenvolvimento profissional. Somou-se a estes relatos seus

posicionamentos sobre o processo seletivo para assuncdo ao cargo de diretor e o possivel

impacto destes na qualidade educacional dos municipios da amostra.

Em cada municipio selecionado, foram realizadas entrevistas que seguem o

detalhamento do diagrama abaixo em relacédo aos sujeitos pesquisados:
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Figura 1 - Diagrama — diretores entrevistados

- 01 Ao IDEB
- 02 Baixo IDH ,44::' - 01 Baixo IDEB
Q& Diretores de - 01 Alte IDER
escolas Municipals - 02 Medio 1IDH - 01 Baizo IDEB
_‘,__::: - 01 Alte |IDEB
- 02 Alto IDH - 01 Baixo IDEE
12 Diretores de
escolas pablicas
- 02 Baixe |IDH d - 01 Alte IDEB
- 01 Baixe |IDEE
08 Diretores de
escolas Estaduals - 02 pédia IDH _i:: - E:II .;IL?:LDE‘?EE
- 01 Alio IDEB
-0zane IbH | =317 01 Ba%e IDES

Fonte: FERREIRA-SIQUEIRA; EVANGELISTA (2016 - mimeo).

Algumas perguntas serviram como norteadoras para a elabora¢do do roteiro de
entrevista (vide no apéndice ao final do estudo) e estdo entre elas:

a) O que os gestores escolares fazem/fizeram para ser diretores?

b) Que conhecimentos sdo necessarios para assuncao do cargo de diretor escolar?

¢) Como eles veem as politicas de formacéo continuada de gestores escolares?

d) Que relacdo os diretores escolares estabelecem entre sua experiéncia

profissional e formagdo com o perfil exigido para o cargo em que trabalham?

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos e responder as questfes da
investigacdo, inicia-se, no capitulo 2, a seguir, a analise da contribuicdo dos autores
selecionados para este estudo. Posteriormente se aborda a andlise das orientacdes legais
acerca dos conhecimentos e habilidades necessarios ao exercicio do cargo de diretor. Os
capitulos 3 e 4 discutem, respectivamente, os editais e as entrevistas. A reflexdo é concluida

com algumas consideracdes finais sobre o0 objeto de estudo.
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3 FORMACAO DE DIRETORES ESCOLARES: FUNDAMENTACAO E
ORIENTACOES LEGAIS

Este capitulo aborda a discussdo tedrica sobre a formacdo dos diretores, assim
como apresenta as indicacdes da legislacdo nacional a seu respeito. Observa-se, nesta parte,
que, antes, o trabalho do diretor assumia caracteristicas de atividade burocrética da escola,
contudo a realidade foi modificada e sua influéncia na gestdo pedagdgica passa a assumir

nOVo espacgo na instituicdo escolar.

3.1 BREVE INCURSAO HISTORICA: GESTAO DEMOCRATICA E DIRETORES
ESCOLARES

Para adentrar o campo da formacdo de gestores escolares, deve-se tratar também
da concepgdo que modificou ndo s6 o termo de diretor para gestor, mas também modificou o
tipo de gestdo que se executa nas escolas. Recuperando o percurso histérico de organizacao
escolar, Domingues (2014) aponta as mudancas advindas do rompimento do modelo jesuitico
para entrar em cena o Estado como responsavel pela instrucdo/ educacédo publica.

Especificando a analise para a gestdo escolar, a autora aponta que, no século XX,
o0 Estatuto dos Funcionarios Publicos (1941) previa critérios para assumir os cargos de diretor,
inspetor escolar e delegado escolar. O provimento era realizador por meio de provas e titulos.
“Os cargos de diretor eram preenchidos entre os professores com trés anos de experiéncia; 0s
de inspetor por concurso de titulos entre os diretores; os de inspetor por concurso de titulo
entre os inspetores.” (p. 23)

Com o passar do tempo, outras mudancas sociais chegaram a escola. De acordo
com Liick (2010, p. 17)

As mudancas educativas, politicas e sociais, 0 desenvolvimento tecnolégico e as
reformas educativas impdem ao trabalho pedagdgico uma dinamica particularizada a
cada tempo, espacgo, curriculo e comunidade atendida, exigindo adequacgdes da
escola e de seus profissionais.

Desta forma, Liick (2000) aborda as mudancas paradigmaticas que ocorreram com
a abertura democratica no cenario nacional e repercutiram no ambito escolar.
Antes, a escola adotava, conforme Freitas (2000), uma administragéo taylorista de

visdo e procedimentos empresariais (alguns deles ainda presentes). Sair do contexto dessa
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administracdo para a gestdo escolar implicou na transformagdo da compreensdo sobre o
posicionamento do gestor e de toda comunidade escolar, pois a participacdo de todos que
compdem a escola e desenvolvem o trabalho educativo passa a ser vista como fundamental
para 0 processo de gestdo neste novo contexto democratico.

As mudancas conceituais/paradigmaticas, porém, ndao ocorrem de maneira tdo
simples. Segundo Torres e Garske (2000), no momento em que o principio democrético foi

estabelecido ndo havia certeza sobre o que esse conceito significava.

Se hoje o conceito de democracia tem multiplos significados, naquele momento
também o tinha. Mas nem por isso deixava de ser uma palavra de ordem. As
diferencas daquele momento eram submetidas a um objetivo comum, o de varrer do
Pais a ditadura militar, reinstalando o governo liberal, mediante o retorno
a normalidade dos trés poderes politicos (Executivo, Legislativo e
Judiciério), as liberdades politicas individuais, etc. Hoje, no entanto, as diferencas de
concepgdo sobre a democracia criam embaragos, pois se trata ja de definir,
qualitativamente, o perfil da nova sociedade. (p. 64)

Lick (2000, p. 12) acrescenta:

Essa mudanca de paradigma é marcada por uma forte tendéncia a adocdo de
concepcdes e praticas interativas, participativas e democraticas, caracterizadas por
movimentos dindmicos e globais, com 0s quais, para determinar as caracteristicas
de produtos e servigos, interagem dirigentes, funcionarios e “clientes” ou “usudrios”,
estabelecendo aliancas, redes e parcerias, na busca de solucdes de problemas e
alargamento de horizontes.

O relacionamento entre gestores, professores, pais, alunos e funcionarios ganha
um novo objetivo. A postura dos gestores é afetada pelo seu novo papel. Eles ndo sdo mais
apenas 0s que administram para que a escola funcione de forma adequada, mas, antes, aqueles
gue mediam conflitos, integram sugestdes e mobilizam as pessoas para que a escola caminhe
conforme objetivos coletivamente definidos.

Freitas (2000) corrobora com a afirmativa acima e complementa que para se
efetivar a gestdo democratica ha de se pensar na autonomia escolar e que, a partir desse novo
olhar sobre a gestdo, “‘comeca-se a discutir a importancia da preparacdo de diretores escolares
que incentivem a participacdo das comunidades escolar e local e atendam a legislacdo
vigente” (p. 48), pois a escola estd sob a égide das orientagdes legais nacionais, estaduais e
municipais e ndo pode ir de encontro as defini¢des legais ja estabelecidas.

Para Luck (2010), o papel das praticas educacionais ¢ “estabelecer de forma
abrangente, integrada e consistente, as propostas de a¢do” que atenderdo o projeto do Estado

(Nacdo) para a educacgdo. A autora complementa, entretanto, que existem falhas na promogéo
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dos resultados almejados como o distanciamento das politicas propostas e a realidade do
contexto escolar, falta de recursos humanos, financeiros e de infraestrutura e descontinuidade
de agOes governamentais resultante da rotatividade de dirigentes educacionais (p. 172).

O diretor é o responsavel maior pela escola. Sobre ele recaem as principais
atribuicdes do seu funcionamento, independentemente de quais séo suas condicOes reais de
trabalho e a tomada de deciséo sobre assuntos diversos. Conforme Lick (2003) e Oliveira
(2007), é ainda funcdo do diretor conduzir e acompanhar o desenvolvimento das politicas
educacionais nacionais, estaduais e locais no ambiente escolar.

Por este motivo, para Honorato (2012), o trabalho do diretor escolar na tomada de
decisdes deve ser firme e objetivo, pois; mesmo em uma gestdo que se propde ser democratica
existem definicGes que o préprio diretor serd o responsavel por decidir. O diretor deve ser um
profissional capaz de interferir diretamente na realidade da instituicdo de ensino e a
repercussao de suas agdes pode alcancar a aprendizagem dos alunos.

Domingues (2014), ao relacionar o papel dos gestores escolares, defende que uma
equipe coesa, que trabalha por um objetivo comum e para desenvolver o projeto da unidade
educativa, depende da concepc¢éo de gestdo escolar adotada. Trata-se de um trabalho que deve
ser construido com base na democracia. Tal posicionamento é corroborado por Libaneo
(2003) no tocante as decisdes tomadas em coletivo na escola, considerando as
responsabilidades de cada profissional para seu bom andamento.

Oliveira (2007, p.45) aponta a importancia da formacdo continuada e em servico
para que o0s diretores escolares se reconhecam no fazer profissional. Compartilhar
experiéncias e questionamentos do seu cargo e conhecer a atuacdo dos outros profissionais da
educacdo favorece o crescimento profissional de todos que trabalham para efetivar o ensino
dos docentes e a aprendizagem dos estudantes. Diante disso, pode-se concluir que a formacao
destes profissionais requer atengéo.

Conforme referido, autores como Liick (2000) e Libaneo (2001), estudam a gestéo
escolar e o papel dos gestores, suas atribuicGes e formacdo. Importante observar sua
colocacdo de que as politicas pablicas de formacdo continuada de gestores ainda séo
insuficientes para o contingente de diretores e coordenadores. Tal escassez € suprimida pela
ampliacdo da oferta de especializacdes e pds-graduacdes na rede privada.

Vieira e Vidal (2014, p. 48) apontam que o diretor € um profissional com
atribuicdes importantes para o bom funcionamento da escola. As autoras destacam que a
direcdo pode facilitar o alcance das metas propostas nas instituicdes de ensino e favorecer a

pedagogia escolar.
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O papel de lider do diretor é abordado por Honorato (2012) como caracteristica
que ele deve desenvolver no seu trabalho (tanto pedagdgico como administrativo) a fim de
alcancar os objetivos da comunidade escolar. Os objetivos se referem a aprendizagem escolar,
haja vista a influéncia positiva de uma boa lideranga constatada em seu estudo na gestéo
escolar. Segundo o autor (2012, p.4-5), cabe ao diretor, com a parceria do coordenador
escolar, a promogdo da “criagdo e manutencdo de um ambiente propicio a participacdo de
todos”.

Na visdo do referido autor, o lider ndo é aquele que se utiliza de seu cargo para
chefiar uma equipe, pelo contrério, € o que usa a capacidade de articular suas atribuicdes, o
didlogo com os profissionais e uma interacdo maior e a criacdo de vinculo e respeito entre o
lider e a equipe. Em suma, o lider é apontado pelo autor como aquele que tem a habilidade de
tornar as ideias tangiveis e reais para que a equipe o apoie na realizacdo do trabalho e
“comprem” sua ideia, pois ele faz a diferenca, mas ndo € o Unico responsavel por sucesso ou
fracasso do trabalho realizado.

Na realidade escolar, alguns apontamentos de Torres e Garkes (2000, p. 64)
expressam iniciativas adotadas para refletir a gestdo democratica e as mudancas mais

perceptiveis deste novo modelo de trabalho:

Costuma-se entender por gestdo democratica 0 conjunto de transformacdes que
compreendem a instalacio de Conselhos Deliberativos, constituidos por
representantes de diversos segmentos da comunidade escolar, a elei¢do do diretor da
escola pela comunidade escolar e, também, a autonomia financeira representada pelo
repasse direto dos recursos financeiros & escola e a delegacdo a ela da
responsabilidade pela forma de utilizacdo desses recursos.

E Luck complementa que:

E no contexto desse entendimento, que emerge o conceito de gestdo escolar, que
ultrapassa o de administragdo escolar, por abranger uma série de concepg¢des néao
abarcadas por este outro, podendo-se citar a democratizacdo do processo de
construcdo social da escola e realizagdo de seu trabalho, mediante a organizacéo de
seu projeto politico-pedagdgico, o compartilhamento do poder realizado pela tomada
de decisfes de forma coletiva, a compreensdo da questdo dinamica e conflitiva e
contraditoria das relagfes interpessoais da organizacdo, o entendimento dessa
organizacdo como uma entidade viva e dindmica, demandando uma atua¢éo especial
de lideranca e articulagdo, a compreensdo de que a mudanca de processos
educacionais envolve mudancas nas relagfes sociais praticadas na escola e nos
sistemas de ensino. (2010, p.16)

A influéncia da gestdo democratica e da participacdo dos representantes da
comunidade escolar na gestdo sdo fatores que contribuem para resultados positivos das

escolas. E verificou-se que tais caracteristicas puderam ser observadas em pesquisas
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apresentadas em livros, como no Aprova Brasil- o direito de aprender (BRASIL; MEC,;
UNICEF, 2006), no Redes de Aprendizagem: boas préaticas de municipios que garantem o
direito de aprender (BRASIL; et al, 2008) e no Desempenho dos alunos na Prova Brasil:
diversos caminhos para o0 sucesso educacional nas redes municipais de ensino
(PARANDEKAR; OLIVEIRA; AMORIM, 2008).

O papel do diretor escolar €é apresentado como fator importante no
desenvolvimento do trabalho educacional da escola. O livro Aprova Brasil aborda que um
bom relacionamento conduzido pelo gestor, que valoriza os outros participantes (professores,
funcionarios, pais e alunos), que respeita as opinides e que possibilita a colaboracdo é
favoréavel para amenizar conflitos e enfrentar problemas.

As mudancas e transformacfes até aqui discutidas ndo contemplam a totalidade
do que de fato é a democratizacdo do ensino, mas se pretende, ao longo do texto, iluminar o

debate sobre o reflexo desse novo contexto educacional na atuacéo dos gestores escolares.

3.2 DIRETORES NA LEGISLACAO E DOCUMENTOS OFICIAIS: DA LDB AO PNE

Na legislacdo nacional, encontra-se tal mudanca paradigmatica expressa através
do principio da gestdo democratica do ensino publico apresentada na Constituicdo Federal de
1988 (Art. 206, Inciso VI), e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional de 1996 (Art.
3°, Inciso VIII). Esses documentos legais trouxeram para escola um novo olhar sobre a sua
conducéo, neste caso, sobre 0 modo de gerir as acdes e iniciativas das escolas.

Na LDB (1996), encontra-se artigo especifico sobre a formagdo minima a ser

exigida para que se assuma o cargo de diretor, podendo assim, conduzir o trabalho da escola.

Art. 64° A formacdo de profissionais de educagdo para administracdo,
planejamento, inspegao, supervisao e orientacdo educacional para a educagéo bésica,
sera feita em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pds-graduacdo, a
critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacéo, a base comum nacional.

E a sua complementacdo na Resolucdo n° 448/2013 do Conselho Estadual de

Educacdo do Ceara que define

Art. 1° Para o exercicio do cargo de direcdo das institui¢cbes de ensino de educacéao
béasica, no Estado do Cear, serd exigida a formacdo do gestor ou administrador
escolar em curso de graduacdo em Pedagogia.
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Paragrafo Unico. Os profissionais de educacdo graduados em Pedagogia deverdo
apresentar comprovacao em historico escolar, de disciplinas cursadas na area de
gestdo, totalizando, no minimo, duzentas e quarenta horas-aula.

Art. 2° A funcdo de direglo poderd ser exercida, igualmente, por candidato que
tenha cursado outra graduacdo, com poés-graduagdo na area de gestdo escolar ou
administracdo escolar.

Paragrafo Unico. Dar-se-a especial prioridade aos portadores de cursos de gestédo
escolar que participem de programas de educagdo continuada. (Grifos da
autora)

Observa-se que existe uma referéncia basica nacional a ser seguida e que a
resolucdo estadual preenche uma “brecha” da legislagdo nacional, no tocante as
especificacdes relativas a formacao, dos profissionais que pretendem ser gestores escolares.
As lacunas existentes na lei possibilitam interpretacbes diversificadas sobre suas
determinagdes, o que dificulta sua compreenséo e cumprimento.

Contudo, ainda acerca da formacdo, na LDB (1996, Artigo 43) encontra-se a
definicéo de que a educacéo superior tem por finalidade a formacao inicial dos profissionais e

deve

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a inser¢éo
em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na sua formacao continua. (Grifo da autora).

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracdo. (Grifo da autora).

Nota-se, portanto, nos incisos destacados, que o aperfeicoamento continuo, além
de partir do interesse do profissional, deve ser estimulado pelo poder publico. Para tanto,
existem dois tipos de formacdo continuada indicadas por Gatti de extensdo e de pds-
graduacéo de lato sensu.

A formacdo dos gestores escolares, portanto, deve contemplar varios elementos e
prepara-los para as diversas situacdes, pedagogicas ou administrativas expostas no trabalho.
Com vistas a essa preparacdo, o novo Plano Nacional da Educacdo (PNE) Lei n° 13005,
sancionado em 25 de junho de 2014, definiu em sua Meta 19 o desenvolvimento de formacéo
de diretores e gestores descrita na estratégia 19.8, como se Vvé abaixo e que esta diretamente

ligada ao objeto deste estudo

desenvolver programas de formagdo de diretores e gestores escolares, bem como
aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a definicdo de critérios
objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados possam ser utilizados por
adesdo. (Estratégia 19.8, p. 15)
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Pretende-se, através dessa estratégia definir um novo perfil que os gestores
devem ter (ou desenvolver) para trabalhar na conducédo das escolas, avaliando-se por meio de
uma prova nacional se estdo aptos a gerenciar o ambiente escolar.

Dentre as inlmeras mudancas na concepc¢do que envolve a gestdo da educacdo,
como discutido anteriormente, apresenta-se 0 novo papel do diretor que passa a ser
denominado de gestor escolar e precisa assumir um novo posicionamento profissional.

A Declaracdo Mundial sobre Educacdo para todos (UNESCO, 1990) abordava
inimeras iniciativas que deveriam ser criadas e adotadas para que o desenvolvimento
educacional no mundo ocorresse. Afunilando um pouco mais a observacéo, encontramos entre
as iniciativas propostas no documento, a busca por aperfeicoamento dos profissionais da
educacdo e daqueles responsaveis pela administracdo e supervisao das escolas.

No topico 1 sobre “Ag¢ado prioritdria a Nivel Nacional” do Plano de Agdo para
satisfazer as Necessidades Bésicas de Aprendizagem (UNESCO, 1990), dois subtdpicos (1.3 e
1.4) se aproximam ainda mais da discussdo abordada neste texto, haja vista, defender que
deve-se “Definir Politicas para a Melhoria da Educagdo Basica” ¢ “Aperfeigoar capacidades
Gerenciais, Analiticas e Tecnoldgicas” respectivamente.

Ambos relatam a importancia de diretores escolares capacitados ao exercicio da
funcdo e de incentivos e programas de capacitacdo em servigo, assim como Se sugere para
professores. “Programas de formagdo e de capacitagdo em servigo para o pessoal-chave
devem ser iniciados ou refor¢cados onde ja existem” (UNESCO, 1990, topico 1.4). A
proposicdo de capacitagdo continua, oferecida pela iniciativa do poder publico é uma
demanda anunciada ha algum tempo no campo das agendas educacionais.

Outro exemplo expresso nas politicas publicas e que revela como a formacao tem
sido discutida na agenda educacional nacional, se vé no Plano de Desenvolvimento da
Educacdo’ através do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Bésica Publica®,

desenvolvido pelo Ministério da Educacdo em parceria com universidades pablicas.

Esse programa surgiu da necessidade de se construir processos de gestdo escolar
compativeis com a proposta e a concepcao da qualidade social da educacdo, baseada
nos principios da moderna administracdo publica e de modelos avancados de
gerenciamento de institui¢des publicas de ensino. (MEC, 2016)

" O PDE preve vérias aces que visam identificar e solucionar os problemas que afetam diretamente a Educacéo
brasileira, mas vai além por incluir a¢des de combate a problemas sociais que inibem o0 ensino e o aprendizado
com qualidade. Conferir em: http://www.educacional.com.br/legislacao/leg_i.asp.

8Ver mais sobre a Escola de Gestores em:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12337&Itemid=693.
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Ao ser atribuido como fator de influéncia sobre o rendimento da escola, a
formacdo dos diretores passou a ser uma preocupacdo, mas que ainda néo tem continuidade e
sistematizacdo das politicas publicas efetivamente. Algumas coisas melhoraram, mas a
demanda é bem maior que a oferta no tocante a formacéo. Vé-se, a seguir, como se deu essa

mudanga.

3.3 GESTAO ESCOLAR: NOVO OLHAR SOBRE E PARA O DIRETOR

Esta secdo aborda as modificacdes trazidas pelo novo modelo de gestdo escolar
resultante de uma mudanca mais ampla na sociedade, que implicou na abertura democréatica
no Brasil e seus efeitos na educagdo, mais especificamente, no profissional diretor. Vieira e
Vidal (2015, 27) tratam das dimensGes da gestdo (democratica e participativa; de pessoas;
pedagdgica; administrativa; da cultura escolar; e do cotidiano escolar) que adentraram as
discussdes sobre a gestédo escolar apds a implantacdo desse novo modelo democratico.

A partir deste momento as escolas passam a ser geridas sob um contexto de
participacdo e decisdes coletivas que exigem dos gestores novas habilidades e conhecimentos
que vao além do preparo para solucionar assuntos burocraticos ou administrativos nas escolas.
As dimensdes da gestdo escolar s@o indissociaveis e a formacdo continuada de gestores ainda
deve (deveria) dar conta desta discussdo (OLIVEIRA, 2007).

Seguindo o percurso historico tracado por Lick (2010) no mapeamento das
selecBes de diretores escolares, observa-se que a mudanca do principio democratico nédo
alterou apenas o trabalho dos gestores, mas também o processo seletivo ao qual diretores sdo
submetidos atualmente.

Vieira e Vidal (2014) refletem sobre a diferenca do perfil, das funcbes e
atribuicdes dos diretores escolares no passado, onde havia clareza de cada um dos aspectos

exigidos, quando comparado ao momento atual deste debate.

E verdade que no passado seu perfil, fungdes e atribuices eram relativamente claros
e sua formacdo era prevista em lei no dmbito da categoria dos chamados
“especialistas da educagdo”. As mudangas e questionamentos associados a evolucdo
do campo da administracdo escolar e a transicdo para 0 que Se convencionou
denominar de gestdo escolar parecem ter colocado em xeque tudo que diz respeito a
esta figura — desde as exigéncias de qualificacdo para o exercicio da funcgdo, as
modalidades de acesso ao cargo, sem esquecer seu papel e atribuicdes no a&mbito
escolar. (p. 49)
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Vive-se 0 momento em que a concepgdo de gestdo democrética e participativa
vem modificando o perfil dos gestores (LIBANEO, 2001). Essa diferenca de perfil se torna
importante nos processos burocraticos da escola, na atuacdo do diretor junto & comunidade
escolar e no tocante aos assuntos pedagdgicos. A capacidade de dialogar com a comunidade
escolar e a flexibilidade sdo exemplos das variadas qualidades que vem sendo exigidas dos
gestores (diretores e coordenadores) nesse movimento de descentralizacdo da gestéo.

Tratando dessa modificacdo na realizacdo do trabalho escolar, Gracindo (2009)
defende que:

Dadas suas novas funcgdes, que ressaltam o carater politico-pedagdgico e sua
pratica, o gestor precisa ser, antes de tudo, um docente. Este requisito torna-se
relevante na medida em que a acdo do gestor volta-se fundamentalmente, para a
construcdo, implementacéo e avaliacdo do projeto politico pedagégico de sua escola
(p. 141). (Grifo da autora)

O destaque de que o gestor, antes de tudo, precisa ser um docente estabelece
conexdo com o principal critério para que se participe da selecdo para diretor conforme
observado na andlise dos editais e no perfil dos diretores entrevistados. O professor é um
profissional que conhece a realidade da escola e conhece mais ainda cada um dos alunos que
passou por suas salas. Pensamento que se fortalece quando Vieira e Vidal (2015, p. 120)

apontam que

E oportuno observar que a grande mudanga relativa & ocupacdo dos cargos de
administracdo/gestdo escolar se deu pela prtica. Na maioria das unidades da
federacdo passou-se a exigir a formagdo docente para 0 acesso a posicao de direcdo
na gestdo das escolas publicas, dispensando-se as habilitacdes (...)

Libaneo (2001) aponta que “a gestdo ¢é participativa, mas espera-se, também, a
gestdo da participagdo” (p. 3). Para que isto ocorra, € importante que os diretores estejam
preparados para avaliar e agir diante das inimeras influéncias que as atividades da escola

recebem da comunidade escolar e de outros segmentos e contextos.

O diretor coordena, organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliado
pelos demais componentes do corpo de especialistas e de técnicos administrativos,
atendendo as leis, regulamentos e determinages dos 6rgdos superiores do sistema
de ensino e as decisfes no ambito da escola e pela comunidade (p. 5)

E importante que o diretor assuma um papel de transformador, que gera

confianga, encontra talentos na equipe, otimiza os recursos, gera condicGes para que a
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aprendizagem e desenvolvimento dos alunos seja o foco do trabalho na escola. Weinstein, et
al (2015) trazem a ideia do diretor como um agente inovador, capaz de articular os &mbitos
organizativo, administrativo, pedagdgico, curricular e social-comunitario.

Ao pensar-se em tantas atribuigdes, logo reporta-se a formacao que os diretores
devem ter para articular tantos elementos e ainda conduzir de sua equipe gestora, docente e de
funcionérios para seguir o mesmo ritmo. Cada acdo desenvolvida pela escola deve ter a
finalidade de promover a aprendizagem dos alunos. Tudo que € realizado deve trabalhar em
prol dos objetivos da escola, por isso os assuntos pedagdgicos sdo tdo importantes quanto 0s

administrativos.

De fato, a organizago e a gestdo referem-se aos meios de realiza¢do do trabalho
escolar, isto é, a racionalizacdo do trabalho e a coordenacédo do esforco coletivo do
pessoal que atua na escola, envolvendo os aspectos, fisicos e materiais, 0s
conhecimentos e qualificacbes praticas do educador, as relages humano -
interacionais, o planejamento, a administracdo, a formacéo continuada, a avaliagdo
do trabalho escolar. Tudo em funco de atingir os objetivos (LIBANEO, 2001, p. 7).

A qualidade da educacdo envolve entdo a formacdo de profissionais que tem o
importante papel de gerir o processo de organizacdo e desenvolvimento da escola. Estar apto
para este trabalho exige dedicacdo e competéncia para tratar das inimeras dimensfes da
gestdo escolar.

No tocante a experiéncia pratica na area da educacdo, Charlot (2006) defende que
a pratica deve ser analisada com um elemento do debate tedrico, porque ndo existe uma

receita pronta para o estudo/ trabalho em educacéo, contudo aponta que

podemos e devemos definir técnicas a partir dos conhecimentos que a pesquisa
produz e que ensinamos. Ou seja, modos de fazer, procedimentos, cujos
fundamentos e limites da validade foram explicitados (p.11).

Assim, a formacdo dos gestores deve ser proxima da realidade que cerca diretores,
fundamentada nas leis educacionais e nos estudos desenvolvidos sobre a gestdo, sobre a
escola, sobre a aprendizagem e todos 0s aspectos constituintes do fazer pedagogico.

Em seu estudo sobre Formacao dos gestores escolares no contexto das politicas
de avaliacdo da aprendizagem, Vieira (2011) indica que as politicas de formacdo de gestores
tem se materializado por meio de cursos diversos. Ao investigar a relacdo entre a formacéo
dos diretores escolares e os resultados das escolas no IDEB, a autora verificou de que forma
as politicas de formagéo dos gestores de dois municipios cearenses se articulavam com as de

ambito estadual e federal, para contribuir com estes resultados.
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Dentre as politicas de formacao cabe destacar o PROGESTAO desenvolvido pelo
Conselho Nacional dos Secretdrios de Educacdo (CONSED), a Escola de Gestores do
Ministério da Educacdo (MEC) e aqueles ministrados pelo Centro de Apoio a Educacdo a
Distancia - CAED, realizados em parceira com a Unido Nacional de Dirigentes Municipais de
Educacdo - UNDIME e a Secretaria de Educacdo do Ceara — SEDUC (p. 168). Estes cursos
sdo voltados diretamente para diretores e coordenadores escolares. Observa-se, porém, que a
descontinuidade de iniciativas dessa natureza dificulta a obtencéo de resultados nas escolas e
terminam por ndo preparar 0s gestores para atender as complexas demandas que irdo
encontrar.

A autora assinala que, para 0s gestores escolares, 0os conteldos vistos na sua
formacdo inicial e continuada que mais contribuiram para a sua pratica se relacionam a gestéo
participativa, funcdo social da escola, preocupagdo e combate a evasdo escolar, avaliacdo
interna, relagdes humanas, acompanhamento do trabalho escolar e dos resultados dos alunos e
metodologia da aprendizagem (VIEIRA, 2011, p. 171-172), pois s&o conhecimentos voltados
a realidade da funcédo de gestor. Corrobora com Speller (2015), quando diz que as respostas
dos diretores as demandas da escola ndo podem ser desinteressadas e baseadas no improviso

ou em suas habilidades pessoais.

A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da educacdo passa, pois,
pela definicdo de padrbes de desempenho e competéncia de diretores escolares,
dentre outros, de modo a nortear e orientar o seu desenvolvimento. Este é um
desafio que os sistemas, redes de ensino, escolas e profissionais enfrentam e passam
a se constituir na ordem do dia das discussfes sobre a melhoria da qualidade de
ensino (Luck, 2009, p. 12).

Lick (2010) destaca que nunca serd possivel achar o gestor pronto, aquele que
apresenta todas as competéncias e habilidades necessarias para atender as demandas da escola
e enfrentar com toda capacitacdo possivel esse complexo processo de gestdo. Portanto,
ressalta-se a relevancia de sua formacdo continuada, pois a dindmica da escola esta em
constante modificacdo. Estar apto a desenvolver variadas alternativas € comportamento
valioso.

Se ndo é possivel achar um gestor pronto, os editais de selecdo tem tentado
atenuar o distanciamento entre os profissionais que chegam a gestdo de uma escola e 0s
conhecimentos e habilidades necessarios para se desenvolver um bom trabalho na conducéo

de uma instituicdo de ensino. Este assunto sera melhor detalhado no capitulo seguinte.
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4  EDITAIS DE SELECAO DE GESTORES ESCOLARES: EXIGENCIAS PARA A
FUNCAO

No intuito de compreender como a formacdo de gestores esta sendo abordada e
cobrada em processos seletivos de gestores escolares, nesta etapa da investigacdo s&o
apresentados os resultados da analise documental que envolveu 35 (trinta e cinco) editais de

selecdo. Os editais foram agrupados por ano de publi¢do para melhor visualizagao.

Quadro 1 - Quantidade de editais de selecdo de gestores no Brasil
Ano 2007 2008 | 2009 |[2011 [2012 [2013 | 2014 | 2015
Quantidade 1 2 1 5 2 8 3 13

Fonte: Elaborado pela autora.

Interessante perceber que, apesar de ndo acontecer de forma regular e gradual, ha
um crescimento no nimero de editais de selecdo para diretores. 1sso pode ocorrer, por um
lado, pela necessidade de estabelecer transparéncia nesses processos de escolha de dirigentes.
Por outro lado, pode ocorrer pela crescente facilidade de divulgacéo dos processos atravées dos
meios digitais na internet, sem a necessidade de cadastrar-se na plataforma da instituicéo
executora da selecao.

Para a analise documental, observou-se nos editais, quais sdo os critérios exigidos
para pleitear a vaga de diretor escolar e também os conteudos programaticos indicados para as
provas ou, em alguns casos, trabalhados nas formacdes/capacitacdes realizadas durante o

processo seletivo.

4.1 CRITERIOS PARA SELECAO DE DIRETORES

Como se V€, os editais estabelecem os critérios minimos para que um profissional
se candidate ao cargo de diretor escolar. Abaixo, encontra-se a listagem dos critérios

observados na amostra e a frequéncia com gque aparecem nos editais.

Quadro 2 - Critérios de selecdo para diretores constantes nos editais

(continua)
Critérios de selecdo Frequéncia nos editais
Tempo de experiéncia docente entre dois e quatro anos 22
Ser efetivo na rede de ensino 20
N&o responder ou ter respondido — com perda que causa — Processo 19

administrativo
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Quadro 2 - Critérios de selecdo para diretores constantes nos editais (conclusio
conclusao

Formagao inicial em Pedagogia, Licenciatura correlata a Educacdo ou Curso 18
Normal de nivel Médio

Bacharelado correlato a Educacao 17
Formacéo /Capacitagdo 14
Plano de Acdo /Gestdo /Trabalho 13
Prova Objetiva 12
Eleicdo 8

Pds-graduacéo

Conhecimento sobre as dimensdes da gestdo e legislacdo educacional
Analise de Curriculo /Perfil /Titulos

Entrevista

Trabalhar na escola que pretende gerir
Fonte: Elaborado pela autora.

RN~ O 00

Entre os critérios mais recorrentes nos editais de selecdo para diretores escolares,
mencionados acima, apresentam-se:

a) O tempo de experiéncia docente, que varia entre dois (2) e quatro (4) anos;

b) A formacdo inicial minima em nivel superior de licenciatura ou graduacdes
correlatas a educacao e pos-graduacdo em educacgdo ou gestao escolar;

c) Ser servidor efetivo da rede de ensino a que pretende concorrer;

d) Nao estar respondendo, ou ter respondido — com perda de causa - processo
administrativo;

e) Participacdo/aprovacdo nos cursos de formacao/capacitacdo ofertados pelas

instituicOes responsaveis pela realizacao da selecéo.

Os editais de selecdo analisados revelam que com o passar do tempo o foco das
selecdes tem sido ampliado e a cada ano séo acrescidos aspectos considerados importantes

para a assuncao ao cargo de maior posto na hierarquia escolar, que é de diretor.

1) Tempo de experiéncia docente: um critério acima de todos

Todos os editais da amostra exigem uma experiéncia docente que varia entre dois
e quatro anos de atividade. Percebe-se, que assim como para Pimenta (2010) a pratica dos
professores “é rica em possibilidades para a constituigdo da teoria” (p.22), 0s editais
transparecem que essa afirmativa é correta pois, para a conducdo adequada da escola é
importante que, além da legislacdo educacional, os diretores conhecam a pratica docente e as

demandas que o professor encontra na sala de aula.

2) Formacao inicial minima: quase cumprindo a Lei
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Um fato que chama atengdo na andlise dos editais selecionados e vale ser
ressaltado, € que em dois (2) editais (Edital n° 2 de 2008; Edital n°® 12 de 2013), a formacao
minima ainda contempla apenas o curso normal de ensino médio, critério que vai de encontro
as determinagdes legais sobre a formagdo para assumir cargo de gestdo (Artigo 64 da LDB
9.394/96), anteriormente comentado. Nos editais, essa formacgdo se apresenta no contexto de
graduacdo, seja licenciatura ou bacharelado em formacdes pode eles denominadas como
correlatas a educacdo, a saber, Histéria, Geografia e outras. Em se tratando de especificacbes
da formagdo inicial, os editais ndo entram em maiores detalhes, estabelecendo apenas a
comprovacdo por meio da cépia do diploma de nivel superior e a comprovacdo de conclusao e

habilitacdo do curso normal do ensino medio.

3) Efetividade na rede de ensino: estabilidade e continuidade no trabalho

De 35 (trinta e cinco) editais, apenas 4 (quatro) ndo estabeleciam a efetividade no
cargo como critério seletivo. O que chama a atencao de que as redes estéo tendo cuidado em
ndo preencher as vagas de diretores escolares com professores de contrato temporarios, ou
que ainda ndo tenham a estabilidade na rede (por estarem em Estagio Probatério). Tal
posicionamento leva a refletir sobre quais 0s possiveis motivos para essa exigéncia.

Sob a dtica relatada na literatura de que o diretor precisa conhecer a realidade
escolar da qual sera responsavel, pode-se questionar se essa op¢do das redes é para evitar a
descontinuidade de acdes de gestdo nas escolas, ou para se certificar de que o relacionamento
diretor-comunidade escolar ndo sera interrompido por um contrato cancelado ou a

transferéncia do profissional para outra unidade durante a vigéncia de seu mandado.

4) Processos administrativos: diretor “ficha limpa”

Observou-se na andlise dos editais que, apesar de ndo ser comentado na literatura
ou na legislacdo, as redes de ensino tem exigido que os diretores sejam “ficha limpa”. Ou seja,
para se candidatar a direcdo de uma escola o profissional ndo podera estar respondendo
processo administrativo durante a selecdo, nem ter sido condenado em uma diligéncia. Esse
critério aparece em 30 (trinta) dos 35 (trinta e cinco) editais, confirmando o cuidado que 0s

sistemas de ensino tem em relacdo a este aspecto.

5) Participacdo/aprovacdo nos cursos de formacdo/capacitacdo: padronizando o
perfil

As formacg6es, como parte do processo, podem acontecer tanto no inicio como no
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meio ou ao final da selecdo contemplando os mais diversos temas. De 35 (trinta e cinco)
editais, 14 (quatorze) utilizam a formacdo/ capacitacdo como uma de suas etapas. Percebe-se
que ao ocorrem no inicio da selecdo sdo priorizados contetdos relativos a gestdo escolar, aos
indices de rendimento educacionais, planejamento escolar e gestdo financeira.

Quando esta etapa é disposta ao meio ou final da sele¢do, as prioridades sdo
estabelecidas de acordo com as demandas da rede de ensino. As gestdes escolar e financeira
continuam nos contetdos estudados, porém acrescentam-se a normatizacdo do estado e
deliberacdes da rede de ensino, como oportunidade de aproximar os diretores da realidade que
irdo encontrar.

Caminha-se em conformidade com uma tendéncia mais recente (perceptivel a
partir de 2011) sobre as recomendacOes das selecdes acerca da formacdo ou capacitacdo,
como aparece nos editais. Evidencia-se com maior peso para os candidatos como esta fase é
importante. Os candidatos podem ser avaliados duas vezes, a primeira por meio de prova
durante o periodo formativo, e outra, ap0s sua aprovacdo no curso, quando pode ser
selecionado ou ndo para assumir o cargo para qual se qualificou durante o processo e fica no
cadastro de reserva ou banco de gestores (nomenclatura atribuida ao cadastro de reservas
especifico para as funcdes de gestéo escolar).

A formacdo assume o papel de preparar diretores com as mais diversificadas
experiéncias para atender as demandas da rede de ensino. A padronizacdo proposta nas
formacdes € no que tange aos contetdos basicos que os profissionais devem conhecer para
compor a mesma rede de ensino.

Um exemplo da diversidade dos temas propostos encontra-se no Edital n°
001/2001 do Mato Grosso, 2001, em seu segundo artigo:

2.3.7 - O curso tratara dos seguintes temas:

a) Gestdo democratica e participativa;

b) Gestdo de pessoas;

¢) Fundamentacdo e principios da educaco e da gestéo escolar;
d) Planejamento e Organizacédo do trabalho escolar;

e) Awvaliacdo Institucional e avaliagdo pedagogica;

f) Administracdo puablica;

g) Lideranca;

h) Organizagdo;

i) Programas do MEC;

j) Diversidade;

k) Processo de Ensino — Aprendizagem tendo como foco o aluno;
I) Regimento escolar;

m) Projeto Politico Pedagdgico;

n) Legislacdo Estadual e Municipal;
Conselhos Escolares.
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A lista de conteudos € grande e sua diversidade temética também, por isso a
formac&o é basilar para que cada topico seja abordado de maneira eficiente, possibilitando a
fundamentacéo do trabalho do diretor e orientando as a¢bes que serdo realizadas e decisdes
tomadas no seu ambiente de trabalho.

Para concorrer a vaga de diretor/gestor escolar, existem outros critérios que
aparecem com menos frequéncia nos editais, contudo ndo sdo menos importantes para sua
atuacdo na escola, sdo eles: analise curricular ou de perfil, eleicdo pela comunidade escolar e
entrevista. Entre os destaques possiveis, vé-se o crescimento da exigéncia do plano de gestdo
da unidade escolar para que se pleiteia a vaga.

No tocante aos contetdos abordados nos editais, o topico a seguir elucida aspectos
importantes e destaca conteldos relevantes para a pratica dos gestores escolares.

4.2 CONTEUDOS PROGRAMATICOS EXIGIDOS NOS EDITAIS

Os contetdos indicados nos editais da amostra foram divididos em cinco (5)
blocos tematicos referentes aos assuntos mais recorrentes nos documentos. Distribuidos por
ordem de relevancia, os conteudos sd@o abordados em diferentes momentos do processo
seletivo, seja ele no inicio, meio ou fim, por meio de provas objetivas ou dissertativas
realizadas como etapa eliminatoria ou classificatéria e ainda, sendo avaliados durante a
formacdo/capacitacdo promovida pelas instituicbes responsaveis pelo certame. Cada topico
abaixo aborda os desdobramentos das categorias de analise listando os conteudos por eles
englobados.

1) Gestdo/administracdo escolar — Esta diretamente ligada a pratica profissional
do diretor, e cabe a ele maior responsabilidade por todos os acontecimentos na
instituicdo de ensino relativos a conducdo da escola. Mesmo quando se defende
um posicionamento democratico, o papel do gestor escolar ndo se distribui
entre 0s outros agentes envolvidos. Cabe ao gestor delegar atividades e
responsabilidade, porém, é dele que sdo cobradas atitudes e respostas sobre o
andamento do trabalho realizado no &mbito escolar. O bloco ora comentado se
desdobra em outros contetdos que Ihe séo vinculados e cobrados nos editais da

amostra como parte integrante do exercicio da funcéo de gestor.

Sobre a Gestdo democratica, PARO (2010) defende que
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E por motivos politicos (convivéncia entre sujeitos com interesses diversos) que
desejamos um diretor cuja acdo esteja articulada ao bom desenvolvimento de um
ensino fundamental comprometido com a construcdo de personalidades humano-
historicas, e que seja a base da formagdo do cidaddo; mas sdo as razdes técnico-
administrativas (adequagdo entre meios e fins) que nos convencem da necessidade
do carater dialégico-democratico (convivéncia entre sujeitos que se afirmam como
tais) das relagcbes que se ddo no processo pedagdgico, o qual determina e é
determinado pela acdo do diretor. A explicitacdo e a critica das atuais funcdes do
diretor devem ter presente a contradicdo que consiste em se ter um diretor cuja
formagdo, atribuicdes e atuacdo pratica foram concebidas para um papel de simples
gerente, sem nenhuma explicitacdo nem reflexdo a respeito de sua caracteristica de
agente politico, diante do oficio de administrar uma instituicdo cujo fim é prover
educacdo, a qual é por exceléncia uma acdo democratica (p.776).

O comprometimento do diretor escolar ndo pode ser voltado para indicadores
educacionais. Nesta perspectiva, a acdo do diretor deve ir além, conduzindo um trabalho
pedagdgico que proporcione o desenvolvimento humano-histérico dos alunos para torna-los
cidadaos.

2) Planejamento educacional/escolar — Diretamente ligado ao processo educativo,

0 planejamento é apresentado nos editais como um instrumento que possibilita
a expressdo do que se pretende realizar na escola e da maneira de trabalhar que
0s gestores adotam. Observa-se, que neste ponto, a avaliacdo realizada durante
a selecdo considera a elaboracdo do plano de gestdo como a demonstracdo de
preparacdo ou ndo para assumir o0 cargo e anuncia aos avaliadores as propostas
dos candidatos, e também, sua visdo sobre a educacdo publica e a funcdo da
escola publica na sociedade.

3) Fundamentos e Legislacdo do ensino — Para assumir a funcdo de diretor o
candidato tem que conhecer, e bem, os componentes deste bloco tematico,
pois, serd ele a pessoa responsavel por fazer cumprir a normatizacdo
educacional vigente na escola, assim como assegurar direitos inalienaveis dos
alunos o que requer uma boa fundamentacdo teorica, politica e legal dos
gestores.

4) AvaliacGes internas e externas — Neste momento em que muito se fala sobre
desempenho e resultados educacionais, as avaliagdes ganham forca nos editais,
principalmente no tocante aos conhecimentos sobre indicadores de rendimento
escolar. Observa-se nos editais, o cuidado em relatar as diferentes teorias do
campo avaliativo, cobrando-se maior propriedade dos candidatos sobre a
importancia de saber utilizar os resultados dos alunos para estabelecer um

planejamento que propicie um crescente rendimento e que minimize 0s maus
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resultados, a fim de modificar para melhor o processo de ensino-aprendizagem

que ocorre nas escolas.

5) Lideranca — Como visto na literatura, a lideranca do gestor é palavra de ordem.

Liderar a equipe e a comunidade escolar tem sido um dos grandes desafios

propostos na préatica dos diretores, e ndo obstante sua importancia na prética,

também se ressalta nos contetdos avaliados nos processos seletivos descritos

nos editais. Para liderar, o gestor deixa de assumir um papel de autoritarismo e

passa a tentar conquistar sua equipe de trabalho, ao invés de tomar decisdes e

deliberar atividades sem a consulta dos outros envolvidos, sejam eles

professores, ou até mesmo zeladores da escola. Neste aspecto, busca-se cada

vez mais a colaboragdo de todos para desenvolvimento do trabalho na escola.

Mestizo (2016) relata que gerir e liderar sdo acdes distintas e que € importante

saber o alcance de cada uma dentro do ambito escolar, pois,

En este punto, es importante hacer una distincion entre gestionar y liderar.
Gestionar tiene que ver con mantener ciertas opciones presentes y plantearse la
posibilidad de introducir cambios que promuevan operaciones y rutinas al interior de
la organizacion, mientras que liderar va mas alla e implica reconsiderar las opciones
presentes y plantearse la posibilidad de introducir cambios que promuevan la mejora

(p.118).

Desta forma, o trabalho do gestor escolar, além de manter a organizacdo escolar,

propde-se a repensar a manutencao e incluir novos direcionamentos que favorecam a melhoria

do trabalho e do desempenho apresentados nas instituicbes, sempre sem ferir as

determinacdes legais.

Pode-se visualizar um resumo da constituicdo de cada bloco, conforme o quadro a

sequir:

Quadro 3 - Conteudos exigidos na selecdo de diretores escolares

(continua)

Temas

Contetdos envolvidos

Gestdo/administracdo escolar

Gestdo de Pessoas

Gestdo Democratica

Gestao Financeira

Prestacdo de Contas

Gestao de Resultados Educacionais
Gestdo de Comunicacédo

Relacdo familia-escola-comunidade
Dimensao Juridica

Gestao de Servicos e Recursos
Ambiente Educativo

Planejamento educacional/escolar

Plano de Gestdo
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Quadro 3 - Conteuidos exigidos na selecdo de diretores escolares (conclusio)

e Planejamento Estratégico

e Proposta Politico Pedagdgica

Leitura e Interpretagio de  Dados
Educacionais

Filosofia da Educagéo

Sociologia da Educacéo

Funcéo Social da Escola

Estatuto da Crianca e do Adolescente
Curriculo escolar

Autonomia escolar
Interdisciplinaridade

Protagonismo juvenil

Educacdo Profissional

AvaliagBes Escolares

AvaliacOes de Larga Escala
Lideranca Escolar

Informatica

e Tecnologias Digitais da Educacdo

Fundamentos e Legislacdo do ensino

Avaliag@es internas e externas

Lideranca
Tecnologias Digitais

Fonte: Elaborado pela autora.

Em cada um dos blocos, ha especificidades que ao longo do processo seletivo se
apresentam complementares e interligadas. Nao se pode defender que um dara resultado sem
outro, pois eles sdo parte de um todo que representa bem mais que a acdo solitaria dos
diretores ou de sua equipe gestora, eles representam os resultados de um trabalho de equipe

bem gestado e liderado. Vieira e Vidal relatam que

O(A) diretor(a) precisa assumir atribuicGes que exigem
capacidades diversas, como conhecimentos sobre o processo de ensino e
aprendizagem, a dimensdo pedagégica do processo educativo, o trato com
indicadores de rendimento e desempenho escolar, contabilidade e finangas publicas,
controle de estoques, gerenciamento de crise, gestdo de pessoas, oferta de refeicoes,
dentre outras. Isto sem esquecer a lideranca, requisito- chave na gestdo de problemas
e conflitos peculiares as organizacdes complexas. (2015, p. 116)

Por este motivo, os editais expressam o anseio das redes de ensino em receber nas
escolas profissionais que provem estar aptos ao cargo de diretor por meio dos conhecimentos
e habilidades aferidos na selecdo. O papel dos editais é tornar publico qual perfil de
profissional as redes de ensino querem absorver para trabalhar nas escolas e conduzir o
andamento do trabalho administrativo e pedagdgico nas instituicdes.

Nos blocos tematicos representados acima, entre os de maior desdobramento esta
o0 de gestdo/ administracdo escolar e de fundamentos e legislacdo do ensino. Observa-se nestes
e nos outros blocos, que a formacdo exigida para os diretores nos editais contempla bem mais
do que se é possivel de adquirir apenas com a graduagdo. A maior parte dos conteddos

cobrados nos editais depende de uma formacdo complementar que o candidato tenha realizado
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ou va adquirir por meio da formacéo que as proprias instituicdes oferecem aos candidatos.
Uma das exigéncias mais atuais nos editais € a apropriacdo do uso das
Tecnologias Digitais da Educacao.

O uso das TIC na gestdo escolar visando a otimizacdo do fluxo de processos e
construcdo de redes de interagdo. (Edital Bahia — Portaria n° 7515/2015 item 6,
subitem 13)

A informatizacdo dos dados relativos a escola, as Secretarias e Coordenadorias de
Educacdo, assim como do Ministério da Educacdo apresenta demanda cada vez mais
frequente de gestores que saibam utilizar as novas tecnologias. Pode-se observar que o
dominio das Tecnologias da Comunicagdo e Informagdo (TIC’s) ainda é uma das maiores
dificuldades dos diretores. Resultados de pesquisa relatados por Carmo e Evangelista (2012),
revelam que diretores escolares dizem ainda ndo conhecer td&o bem o uso do computador e
acesso a internet, e isto dificulta parte de seu trabalho nas escolas.

Percebe-se que sdo muitas as exigéncias feitas aos gestores escolares. Os editais
de selecdo podem ser vistos como um instrumento que orienta a autoformacdo dos docentes
que pretendem assumir esse cargo. Na literatura, encontram-se mais indicacdes das dimensdes
e habilidades que o diretor escolar deve conhecer e ter para assumir essa posi¢cdo, Como se Vé

abaixo:

Dimensdes tais como planejamento, foco em metas, objetivos e no alcance de
resultados; gerenciamento de processos, praticas e recursos; articulacdo entre o
administrativo e o pedagdgico; lideranca; corresponsabilidade; trabalho em equipe e
didlogo sdo enfatizados como essenciais (...). A funcdo de gestdo requer um
profissional com perfil que contemple as seguintes caracteristicas, dentre outras:
responsabilidade, lideranga, abertura ao didlogo, tolerancia, compreensédo, ética,
honestidade, bom senso, equilibrio, comprometimento, determinacédo, perseveranga,
dinamismo, flexibilidade, organizacdo e conhecimento (SARMENTO, MENEGAT
E SENIWX, 2016, p.59),

Tratam-se de elementos objetivos e mensuraveis 0 que se evidencia nas provas.

Ha também aqueles que ndo sdo téo perceptiveis ou mensuraveis e s6 poderao ser observados
antes do final do processo, caso haja uma entrevista, ou durante a formacao.

Os editais revelam que se deve entender o processo seletivo como um instrumento

que, além de servir para autoformacdo de gestores, serve para suprir as vagas de diretor

escolar com pessoas capacitadas ao cargo. O que os proprios diretores pensam sobre sua

formac&o, vé-se no capitulo a seguir.
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5  ENTREVISTAS: QUEM SAO E O QUE PENSAM OS DIRETORES SOBRE
SUA FORMACAO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas
com doze diretores em escolas de diferentes realidades (conforme discutido no capitulo
segundo deste estudo). Buscou-se captar, através da fala dos sujeitos, os elementos
destacaveis na sua construcdo enquanto diretor e que, segundo eles, causam maior influéncia
em seu trabalho enquanto gestores. Para tanto, apresenta-se, a seguir, o perfil da amostra,

assim como os principais achados acerca de sua formacao inicial e continuada.

5.1 PERFIL DA AMOSTRA

Para compreender melhor o perfil dos diretores nas entrevistas, constituiu-se uma
caracterizacdo, de modo a ter uma visdo geral sobre o0s sujeitos integrantes da pesquisa em
relacéo a género, formagéo, experiéncia docente, experiéncia em gestdo, vinculo com a rede

de ensino e forma de acesso ao cargo, os resultados sdo expostos nos graficos a seguir.

Grafico 1 - Género dos entrevistados

O Homem
B Mulher

Fonte: Elaborado pela autora.

Como é possivel observar no grafico 1, a amostra contempla uma maioria de
mulheres. Este € um dado convergente com 0s numeros apresentados em pesquisa sobre
diretores que mostra os dados de perfil de diretores a partir de dados do questionario do
SAEB (Vieira e Vidal, 2015). Segundo o referido estudo, dos 461 (quatrocentos e sessenta e
um) diretores, 73,9% sao mulheres o que aponta para a chamada “feminizag¢do do magistério”.

Na amostra desta pesquisa, ha o total de 12 (doze) entrevistados, dos quais apenas
4 (quatro) sdo homens, sendo a maioria 8 (oito) das escolas visitadas gerida por mulheres. Se
esse olhar for rendimencionado pelas redes de ensino, o resultado continua semelhante, pois

para cada 4 (quatro) mulheres na gestéo, ha 2 (dois) homens.
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Historicamente, foi construido o ideal de que para trabalhar na educacdo de
criangas tinha-se que cuidar delas, e as mulheres ganharam mais espago nessa atividade,
sendo destaque neste campo de atuacdo (Vieira, 2002). Essa condi¢do se mantem na maioria
nas escolas, inclusive no tocante ao cargo de diretor escolar, como se constata na amostra.

Sobre a formacdo inicial destes gestores, encontram-se as informag6es no gréafico

que se segue.

Grafico 2 - Formacdo inicial

O Estudos sociais

6- O Pedagogia

5 B Enfermagem
O Histéria

4
O Letras

3 4
B Geografia

2 4

1 4

B Matematica

o

O Ciéncias Sociais

Licenciatura Bacharelado

B Matematica e Fisica

Fonte: Elaborado pela autora.

A LDB apresenta como desejavel a formacao de diretores em curso de Pedagogia,
mas permite a formacdo em outros cursos, desde que associada a formagdo em nivel de pos-
graduacdo. A amostra aqui apresentada comunga com as exigéncias da Lei quando evidencia
a metade dos entrevistados portadores do diploma de Pedagogia. Observa-se pela quantidade
no grafico que, em algumas situacdes, o diretor é portador de dois diplomas de graduacao.
Dos 12 (doze) gestores escolares, 4 (quatro) possuem 2 (duas) graduacdes, dos quais, para 3
(trés) deles, a Pedagogia foi a segunda formacao.

Pode-se analisar que das graduacgdes dos diretores, aquela que mais se distancia da
educacdo é a enfermagem (Diretor 3). No entanto, o Diretor 3 faz parte do grupo que obteve
uma segunda graduacdo e trabalha ha um bom tempo (18 anos) como docente. E as
licenciaturas que mais se aproximam, pelos conteudos a serem estudados, sdo Historia,
Ciéncias Sociais e Estudos Sociais.

A exigéncia legal de formacdo minima desejavel € em Pedagogia, contudo, apenas
metade da amostra apresenta essa formacdo. E importante, portanto continua a analise da
formacdo no tdpico a seguir, pois que revela a complementacdo indicada na lei por meio das
pos-graduacdes cursadas pelos diretores e perceber como esses docentes se constituiram

diretores.
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Gréfico 3 - Formacao continuada
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O Gestao escolar

H Metodologia do Ensino Fundamental

O Ensino de Geografia

O Metodolgoia do Ensino

B Metodologia do Ensino Fundamental e Médio
O Educagdo Basica

M Gestdo e Avaliagdo da Escola Publica

O Gestdo Escolar e Supervisdo

B Matematica

Fonte: Elaborado pela autora.

Entre os gestores, 6 (seis) realizaram 2 (duas) pos-graduacdes. A pos-graduacdo
camped em quantidade é em Gestdo Escolar, cursada por 9 (nove) dos 12 (doze) diretores. Um
indicativo de que, apesar de na graduacdo a Pedagogia ndo alcancar tantos diretores, a busca
por conhecimentos e habilidades para saber conduzir a escola por meio de pos-graduacdes €

significativa.

Gréfico 4 - Tempo de experiéncia docente e em gestéo

7 8 9 10 11 12

O Experiénciadocente B Experiénciaem gestdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se, no grafico 4, que todos os entrevistados possuem experiéncia como
docente. Além disso, vale destacar que nenhum deles possui mais tempo de gestdo do que de
docéncia, isto é, nenhum deles assumiu a gestdo escolar sem passar antes pela experiéncia de
ser professor. Todos os diretores, tanto da rede municipal quanto estadual, tem experiéncia
docente superior ao tempo que assumem a funcdo de gestor. Uma realidade que condiz com

as informacdes analisadas nos editais e que coincide com a literatura. Com excec¢éo da Diretor
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8 que tem contrato temporario na rede de ensino e por indicacdo assumiu o cargo de gestéo

apo6s 6 meses como docente da rede.

Gréfico 5 - Experiéncia docente em anos

40 1

30 1

20 1

10 11

A B C D E F G H | J K L
Fonte: Elaborado pela autara
O Experiénciadocente |

Sobre o tempo de docéncia, pode-se verificar que apenas um gestor tem menos de
uma década de experiéncia. Entre 10 e 19 anos de servigo, hd 5 diretores; e a quantidade entre
20 a 35 anos é de 4 diretores. Se considerarmos a legislagdo sobre a aposentadoria especial
para os professores, dois dos gestores ja poderiam ter se aposentado pelo tempo de servico,
mesmo considerando o tempo como gestor, sdo eles a diretora F com 5 anos de experiéncia
docente, dentre os quais 9 anos e 10 meses foram na gestéo escolar®. A segunda é a diretora E,
com 33 anos de trabalho, sendo 6 anos na direcéo escolar.

O olhar que o professor traz sobre 0 ambiente escolar vai ser mais apurado no
momento em que ele assume a funcdo de diretor, mas ndo perde de vista seu papel de
educador. O tempo de experiéncia em sala de aula até pode variar, mas sempre esta presente
nos editais e configura-se como a caracteristica mais recorrente do perfil exigido deste

profissional.

Gréfico 6 - Experiéncia em gestdo em anos

15 1

10 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Fonte: Elaborado pela autgra:
O Experiéncia em gestdo |

E possivel notar que o tempo de experiéncia em gestdo escolar tem uma variacio

menor que do tempo de docéncia, variando de 2 (dois) a 15 (quinze) anos. Entre 2 (dois) e 6

° A época da realizacéo da ida a campo, em setembro de 2015
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(seis) anos, encontram-se 5 (cinco) diretores. De 6 (seis) anos a 9 (nove), sdo 4 (quatro)
diretores; e de 9,5 (nove e meio) a 15 (quinze) anos séo 2 (dois) gestores.

Apesar de o Diretor 3 possuir menos tempo de experiéncia na gestdo, sua
caminhada docente releva uma longa experiéncia com a educacdo. No caso do Diretor 4, o
mais experiente dos gestores, o destaque se da& por seu vinculo com a rede de ensino ser

temporério.

Gréfico 7 - Vinculo com a rede de ensino
2

4
_/

10

|E| Efetivos B Temporarios |

Fonte: Elaborado pela autora.

Dos 12 gestores entrevistados apenas 2 (Diretores 4 e 8) tem contrato temporario,
0 que remete a outro dos achados apresentados nos editais sobre a importancia de ser efetivo

na rede de ensino para estar a frente de uma unidade escolar.

Gréfico 8 - Forma de acesso ao cargo

a4

(%)
(%]

|I:I Indicagdo M Seletg¢do Técnica O Selegdo Técnica +Eleicdo |

Fonte: Elaborado pela autora.

A amostra da pesquisa revela que, assim como observado nos editais, a indicacdo
politica para a funcdo de diretor esta sendo substituida por outras formas de acesso ao cargo.
Destaca-se para este fim a selecdo técnica, e a selecdo técnica associada a alguma outra etapa
como eleicdo, por exemplo. E perceptivel, no entanto, que esta realidade tem maior difusio
nas redes estaduais de ensino, haja vista que muitos municipios ainda adotam a indicagdo

como forma de ingresso na diretoria escolar.
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Até aqui, os dados relatados foram utilizados para possibilitar uma visdo geral
sobre quem sé&o os diretores da amostra, retratar um pouco sobre sua experiéncia e formacao.
O estudo se aprofunda, a partir deste momento, nas questfes aplicadas no instrumental e
subdividida em trés blocos de analise.

1) Formacao Inicial;

2) Formagéo Continuada;

3) Viséo de assungéo ao cargo.

5.2 FORMAGCAO INICIAL

Todos o0s gestores da amostra iniciaram sua carreira como professores. A
passagem por algumas escolas ajudou na aquisicdo de conhecimentos educacionais e do
trabalho didatico dentro da escola. Sem perder de vista a relevancia da formacéo inicial para a
construcdo profissional do diretor, ela sera discutida apenas como suporte para a compreensao
da funcdo da formacdo continuada, compreendida, muitas vezes, como a que ira suprir ou
compensar as lacunas deixadas pela formacéo inicial.

Contudo, esta etapa de andlise inicia-se dizendo que todos eles fizeram graduacao
e ndo fazem parte das excecOes vistas nos editais de selecdo que tem apenas o curso normal de
nivel médio permitida.

Nas entrevistas, nota-se que poucas sdo as relagdes que se estabelecem entre a
possiveis contribuicdes da graduacdo e a atuacdo como gestor. Indica-se que a graduacao nao
tem preparado os profissionais para assumir a direcdo escolar. Elucida-se o exposto nas falas
abaixo:

A graduacdo fica na teoria, embasamento tedrico, mas a pratica e a vivéncia é na
escola. A teoria ajuda demais, mas a experiéncia é imprescindivel. Os estudos na
graduacdo trouxeram certo embasamento, contudo a realidade é diferente, os alunos

antes vinham para as escolas com o intuito de aprender e hoje ndo é mais assim.
(Diretor 1)

A graduacdo ajudou mais na parte pedagogica e na introducdo das leis, mas ndo
muito na gestdo. (Diretor 5)

Posso dizer que a pedagogia ajudou, a matematica ndo, contribuiu através das
leituras de Socrates e Paulo Freire. (Diretor 10)

Ha diretores que apontam gue a graduacdo ndo contribuiu muito, ou até em nada,

para se tornar gestor escolar.
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A graduacdo ndo ajudou, foi mais a vivéncia com os professores, o ex-diretor.
(Diretor 2)

N&o atribuiu muito auxilio da graduacéo na atuacdo como diretor. (Diretor 4)
A graduacdo ndo ajudou. (Diretor 6)

N&o ajudou em quase nada, pois existe uma distancia entre o que estudamos no
ensino superior e 0 que vamos encontrar na educacdo basica. (Diretor 11)

Os gestores associam a experiéncia na propria gestdo como a principal formacéo
para exercer sua funcdo e também o exemplo de pessoas mais experientes, como se observa
nas falas abaixo:

A graduacdo em enfermagem ajudou em relacdo ao cuidado com alunos e
professores, mas ndo muito para a gestdo. O que realmente me ajudou a aprender a
ser diretora foi meu divércio e me fez amadurecer. Ja a contribuicdo da pedagogia
foi mais para a parte pedagégica. O trabalho como educador é diario e constante
tanto na direcdo como na sala de aula. Mas foi a experiéncia que ensinou a
administrar e ter o cuidado para o professor ndo perder o foco. (Diretor 3)

O que me ajudou foi o exemplo da diretora que me geriu e a prépria experiéncia.
(Diretor 7)

A graduacdo é mais um aprendizado. A gente aprende mesmo é na pratica, mas
aprende a falar melhor, a perceber as coisas, observar tudo para depois fazer
julgamento, para depois interferir. (Diretor 8)

Outra importante relacdo que é estabelecida nas falas € sobre a contribuicdo da
experiéncia docente, ao que se reporta as falas a seguir

Acredito que ajudou sim, mas o que realmente ajudou foi a préatica de ser professor.
(Diretor 9)

Ser professor ajudou ha maneira de chegar até os outros. (Diretor 12)

A graduacao é vista pela maioria dos diretores como uma fase da formacéo que
pouco contribui para sua atuacdo como diretor. O apontamento da contribuicdo na parte
pedagdgica/didatica é ressaltado principalmente por aqueles que cursaram pedagogia, mas 0s
que sdo de outras licenciaturas e bacharelados ndo mencionam essa relacéo.

Os gestores destacam, apesar de ndo ser essa a pergunta, que nada como a préatica
para formar o diretor escolar. A vivéncia no cargo é citada por todos os diretores como algo de
maior contribuicdo para sua atuacdo. Outra caracteristica citada é a colaboracdo de pessoas

mais experientes e que conheciam mais a realidade das escolas no trabalho dos diretores.
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5.3 FORMAGCAO CONTINUADA: UMA POSSIVEL RESPOSTA AOS ANSEIOS DOS
DIRETORES

Em relacdo a formacdo dos gestores escolares autores como Castro (2000), Gatti
(2008), Torres e Garske (2000) defendem que trabalhar as formagbGes de maneira
contextualizada é relevante para a fundamentacdo da pratica dos gestores. Abordar os
contetidos aproximando-o0s das situacOes reais que a escola enfrenta seria ideal para se estudar
e analisar sua realidade e os fundamentos tedricos com vistas a suprir as demandas escolares.

Nos estudos sobre formacdo continuada, varias terminologias sdo encontradas
(reciclagem, treinamento, aperfeicoamento, capacitacdo, atualizacdo, educagdo permanente e
educacdo continuada), algumas com sentido similar e outras reportam-se a concepcdes ja
superadas ou complementadas sobre o tema. (Marin, 1995; Rodrigues, 2004). Marin (1995)
defende que educacéo permanente, formagdo continuada e educacgdo continuada sao similares
por focar “na formagdo de professores, na pesquisa em educacdo, NOS COMPromissos
institucionais educacionais e nos profissionais que atuam em todas essas areas” (p. 17).

N&o se realiza uma formacdo continuada institucionalizada sem objetivos
definidos e metas propostas. O planejamento se faz necessario em todas as etapas de formacéo
e de trabalho na escola. Assim como a capacitacdo adota uma visdo de que para exercer as
funcbes de educadores é preciso que as pessoas se tornem capazes, “que adquiram as
condicBes de desempenho proprias a profissdo” (p.17), a formacdo exige dedicacdo e
planejamento para sua concretizacéo.

Gatti (2008) expbe que existem duas teorias a respeito da conceituacdo da
formacdo continuada. Uma compreende a formacdo em servico como um tipo de formacéo
continuada, a depender de suas condi¢bes de realizacdo; a outra, as vé como formacdes
distintas. Isto porque a formacdo em servico € vista como a formacéo inicial ofertada para
aqueles professores que ja atuam na educacdo bésica, todavia, ndo possuem a titulacdo
minima de graduacdo que é exigida para trabalhar na rede pablica de ensino.

A autora explicita que

A parte as discussdes conceituais, no ambito das acdes dirigidas e qualificadas
explicitamente para esse tipo de formacdo, vé-se que, sob esse rétulo, se abrigam
desde cursos de extensdo de natureza bem diversificada até cursos de formacédo que
outorgam diplomas profissionais, seja em nivel médio, seja em nivel
superior. Muitos desses cursos se associam a processos de educacao a distancia, que
vado do formato totalmente virtual, via internet, até o semipresencial com materiais
impressos. (GATTI, 2008, p. 57).
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Neste mesmo texto, Gatti analisa qual seria a verdadeira intengdo da formacéo
continuada, e discute a definicdo apresentada nos documentos dos organismos internacionais

que a destacam como cursos/formagdes de:

(...) aprimoramento de profissionais nos avancos, renovagdes e inovagdes de suas
areas, dando sustentacdo a sua criatividade pessoal e a de grupos profissionais, em
funcdo dos rearranjos nas produg@es cientificas, técnicas e culturais. (GATTI, 2008,
p. 58)

Na perspectiva enunciada, a formacdo continuada ndo é pensada para ser
compensatéria de uma formacdo inicial precéria. O objetivo da formacdo continuada é
possibilitar ao seu publico alvo, no caso desta dissertacdo, aos gestores, um aprofundamento
em aspectos que sejam de seu interesse e contribuam para seu crescimento pessoal e
profissional.

Ha autores que apontam a defasagem da formacdo inicial como aspecto a ser
suprido na formacédo continuada. Souza (2001), por exemplo, afirma que lacunas sdo deixadas
ao longo da formacdo inicial e que cabe, em parte, ao coordenador escolar abordar e estudar
nas formacdes continuadas contetidos que preencham as lacunas preparando os professores da
escola em que trabalha. Porém, para que isso ocorra, 0 proprio coordenador deve estar
preparado para conduzir esse processo. Espera-se que este saiba mais sobre os temas da
formacdo que os professores, neste caso docentes-alunos.

Os argumentos apresentados mostram que a formacédo continuada é uma iniciativa
gue vem sendo bastante debatida teoricamente e na agenda da politica educacional. Os cursos
e formacdes que visam a continuidade dos estudos dos gestores tem aumentado, haja vista a
busca crescente por este espaco de aprendizagem.

Domingues (2014. p.59) indica a importancia da formacdo continuada,
compreendida como “a grande orientadora do trabalho na escola e da profissdo”, assim como
a experiéncia, o aprender-fazendo. Construir uma competéncia técnica e reflexiva é necessario
para o bom desenvolvimento profissional.

Este estudo converge com a ideia de Lowe (1977), anunciada por Destro (1995,
p.25), de que a formagdo continuada “... ¢ toda e qualquer atividade que tem por objetivo
procurar uma mudanca de atitudes e/ou comportamentos a partir da aquisicdo de novos
conhecimentos, conceitos ¢ atitudes”. Pois a reflexdo sobre os conhecimentos tedricos pode

trazer mudancas praticas, e esse é o papel da formacdo continuada aqui observada: enriquecer
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0 processo de aprendizagem do aluno/ cursista em formacdo de modo que sua atuacdo
profissional seja afetada por suas reflexdes.

Fusari e Rios (1995) destacam a importancia da formagdo dos profissionais do
ensino para o processo de qualificagdo profissional e desenvolvimento de suas competéncias,
técnica, ética e politica, que compdem um profissional apto ao trabalho na educacéo.

Sob esta visdo propde-se a construcdo de reflexdo e questionamentos criticos
sobre sua atuacdo, sobre a realidade que estdo inseridos e sobre sua colaboracdo para a
melhoria da qualidade educacional da instituigdo que faz parte. Para eles, o

profissional competente € aquele que sabe fazer bem o que é necessario, desejado e
possivel no espaco de sua especialidade. A competéncia nao deve ser definida como
algo estatico, como um modelo a ser seguido, mas como algo que se constroi pelos
profissionais em sua praxis cotidiana. (FUSARI e RIOS, 1995, p. 40)

A pratica profissional baseada em estudos consolidados caracteriza a acdo de
profissionais dedicados e que buscam capacitacdo para melhorar a realidade em que se

inserem. Os autores acrescentam, ainda, que a competéncia

[...] ndo possui o carater de algo solitario. Ninguém é competente sozinho. As
condicOes para um trabalho competente encontram-se, de um lado, no educador, nas
caracteristicas que o qualificaram, e de outro, no contexto no qual ele exerce sua
pratica, nos sujeitos com 0s quais interage, nas possibilidades e nos limites que
apresentam para uma acao coletiva. (FUSARI e RIOS, 1995, p. 40-41)

Como se V€, o trabalho conjunto ndo € carateristica apenas da gestdo democratica,
é também aspecto importante para a formacdo continuada de gestores escolares e de seu
desenvolvimento profissional. Para verificar de que forma os gestores pensam sua formacéao
continuada e as contribuicdes desta a sua pratica, segue-se para a analise dos conteudos
essenciais para a funcdo de diretor apontados nas reflexGes tedricas sobre o tema nas

entrevistas.

5.3.1 Conteudos da formacédo continuada essenciais para o diretor

As leituras trazem elementos que mostram a importancia de os gestores escolares
participarem de formacdes continuadas para aprofundar seus conhecimentos e assim
desenvolverem novas habilidades para atender as novas demandas escolares que lhe forem

apresentadas.
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Ja ndo temos a mesma escola, calcada em principios de disciplina, ordem e
autoridade, traduzidos em posturas inflexiveis e hierarquicas. Ela estd ainda
presente, sim, mas ha uma outra escola, a espreita, um tanto desconfiada, que se
expressa através de iniciativas que ndo surgem somente do diretor e, por isso
mesmo, sdo até mais valorizadas, pelo seu carater diferenciado, porque sdo um sinal
de que o diretor é democrético, deixa fazer, aceita outras iniciativas. (TORRES;
GARSKE, 2000, p.61)

Souza (2001) reporta-se aos encontros (ou reunides) de formagdo como um
momento de troca de experiéncias, fortalecimento tedrico e reflexdo sobre a atuacdo
profissional. J& o diretor, € o lider que vai gerir todos 0s processos que ocorrem dentro da
escola, inclusive o trabalho do e/com o coordenador. Cabe a ele maior preparo e
conhecimento para conduzir a escola.

Levando-se em conta a realidade dos cursos de formagdo continuada do Brasil,
pode-se constatar que, além desses tipos de formacdo, existem também aquelas com a
finalidade de promover o desenvolvimento de projetos especificos de escolas, municipios ou
estados. Um exemplo desta formacgédo mais especifica e muito difundida no estado do Ceara €
a realizada na preparacdo dos alfabetizadores para utilizacdo do material do Programa
Alfabetizacdo na Idade Certa (PAIC)™.

Outro exemplo é dado por Militdo (2013) que trata sobre a formacdo de gestores
no Estado de S&o Paulo e contribui com o presente estudo em suas reflexdes sobre o perfil de
diretores e coordenadores escolares, e ainda em relacéo aos estilos de formacéo de gestores.

A autora relata que o foco das formacGes de gestores em Sdo Paulo tem sido a
gestdo da aprendizagem dos alunos. Percebe-se em sua analise que as formac6es de gestores
tém priorizado o resultado dos alunos nas avaliagcBes externas e, mais recentemente, tem
procurado atender aos critérios de avaliacdo externa internacional. Por este motivo, 0s
gestores tem participado de cursos formativos que os aproximam das orientacbes de como
trabalhar o planejamento e a organizacdo das escolas com a finalidade de obter o melhor

desempenho possivel.

90 Programa de Alfabetizacdo na Idade Certa é uma iniciativa da Secretaria Estadual de Educacéo do Cearé
que visa alfabetizar os alunos até os 8 anos de idade a fim de combater a defasagem da aprendizagem nas séries
iniciais. Para cumprir seu objetivo os professores das séries iniciais do Ensino Fundamental participam de
formacdes que os subsidiam na utilizagdo adequada do material elaborado para o PAIC, seguindo o calendario
previsto para cada estagio de alfabetizagdo dos alunos. Disponivel em:
http://www.sme.fortaleza.ce.gov.br/educacao/index.php/ensino-e-gestao/educacao-infantil/orientacao-
pedagogica-para-a-educacao-infantil/230-formacao-dos-professores. Acesso em 20 de abril de 2015.


http://www.sme.fortaleza.ce.gov.br/educacao/index.php/ensino-e-gestao/educacao-infantil/orientacao-pedagogica-para-a-educacao-infantil/230-formacao-dos-professores
http://www.sme.fortaleza.ce.gov.br/educacao/index.php/ensino-e-gestao/educacao-infantil/orientacao-pedagogica-para-a-educacao-infantil/230-formacao-dos-professores
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Entre suas constatacfes, Militdo (2013) indica os principais instrumentos de
formacdo que tem sido utilizados em S&o Paulo para os gestores, que se assemelham as

encontradas no Ceard, e mais especificamente neste estudo, sdo eles:

. cursos de pos-graduacdo em parceria com universidades publicas e privadas,
videoconferéncias, reunides de capacitacao nas Diretorias de Ensino e elaboracédo de
materiais especificos para os gestores, sendo o maior exemplo os Cadernos dos
Gestores. (MILITAO, 2013, p.1263)

Para os diretores entrevistados, a formacdo continuada é vista como uma
preparacdo que tem mais relacdo com os aspectos da pratica.

Ao curso de gestdo da um foco na importancia para olhar os resultados da
aprendizagem, organizar melhor o foco para os resultados. (Diretor 2)

Aprendi mais sobre a gestdo da sala de aula, pois é la onde tudo acontece. (Diretora
6)

Vocé precisa ser um estimulador do trabalho pedagodgico do professor. Gerir a
escola sendo aliado do professor. (Diretor 3)

Contudo, continuam indicando que a experiéncia docente e na propria gestdo séo

0 que realmente formam um diretor.

Na formacdo continuada o que se destacou foi a gestdo eficaz estabelecida na
parceria com as familias e a comunidade. Precisa ter habilidades quanto ao poder e a
relacdo com todas as demandas. Mas é a experiéncia que vai ensinando! (Diretor 1)

Tem que ter jeitinho para resolver tudo. Perceber que as responsabilidades e as
atribuicBes vao além do que se imagina e que o diretor tem que fazer acontecer.
(Diretor 5)

Ha gestores que apontam apenas a vivéncia como o que ensina ser gestor. E o caso
da diretora 7 que responde tdo somente “A vivéncia!” e a diretora 10 que complementa “A
pratica, vivéncia do dia a dia”.

Dos conhecimentos abordados nos cursos de formagdo continuada os principais

destagues relatados pelos entrevistados séo:

a) Gestdo para resultados;
b) Parceria escola — comunidade — familia;
c) Gestdo financeira — Prestacdo de contas, licitacdo e diligéncia;

d) Discussdo sobre os documentos legais — leis e conceitos legais da gestéo
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escolar;
e) AvaliacOes externas;

f) Gestéo de pessoas.

Sobre as experiéncias na gestdo escolar, os diretores indicam que a contribuigéo
de pessoas mais experientes e a parceria da equipe de gestdo, a troca de experiéncia com o0s
demais gestores que faziam as formagdes com eles merecem destaque. Os relatos
apresentados e discutidos em grupo nem sempre haviam sido vivenciados por eles, mas ja
apresentavam um caminho para solucionar algum desses acontecimentos, caso ocorressem nas
escolas que gerem.

Observa-se também nos relatos que a caréncia de alguns aspectos na formacéo é o
anseio dos diretores para futuras formacdes, como se apresenta por exemplo na fala dos
diretores abaixo, pois gostariam de estar preparados para as demandas existentes.

Conquistar a familia é essencial, primeiro conquistamos para depois cobrar, porque
esse relacionamento, essa cobranca de participagdo é muito dificil. (Diretor 10)

Ninguém é preparado para ser professor, coordenador e diretor, porque vocé entra
em uma ‘piracdo’, vocé aprende mesmo ¢é na ‘marra’. (Diretor 11)

Entre os conteldos que 0s gestores mais gostariam de ver nas formacdes estao:
a) Gestdo de Pessoas;
b) Gestéao financeira;
¢) Relacdo com familia e comunidade;
d) Gestdo administrativa;
e) Avaliacdes externas;
f) Documentos escolares;

g) Violéncia e drogadicao na escola.

Nas entrevistas, os diretores apontam as dificuldades que encontram nas escolas e
gue nunca haviam sido estudadas, analisadas por eles ou até mesmo comentadas por outros
colegas. Sendo situacdes completamente novas, em que eles ndo tem como e onde se apoiar
para tomar uma decisdo. A decisdo pessoal e a prépria construcdo profissional (até mesmo
docente) orienta qual posicionamento correto e qual atitude tomar. Algumas vezes, essa
construcdo pode ser coletiva, mas ha momentos em que essa alternativa ndo é viavel, e o

diretor tem que desempenhar seu papel de gestor e decidir por todos.
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5.3.2 Cursos de formacéao e demandas da escola

As atribuicdes dos gestores exigem capacitacdo para o melhor aproveitamento e
maior repercussdo de suas agdes nos resultados apresentados pelas escolas. Por este motivo, e
em concordancia com o que diz Cury (2001), os diretores e coordenadores, assim como todos
os educadores, devem receber formagdes que os preparem para as variadas tarefas e fungoes
que lhes sdo atribuidas.

A escola é o lécus da formacdo, e Domingues (2014) defende que ela deve
assumir essa funcédo tanto para os alunos, como para professores e outros profissionais da
educacdo. Rodrigues (2004) considera, que 0s saberes docentes sdo variados pois se
constituem de saberes das disciplinas, profissionais e da experiéncia.

Sobre os saberes experienciais a autora destaca o posicionamento de Tardif que
estes sdo originados e validados pela pratica profissional e fundamentados em suas
competéncias. No tocante a profissionalizacdo, recuperando a discussdo de Fusari e Rios,
Rodrigues (2004, p.6) ressalta

[...] que para uma profissionalizagdo competente mencionamos imediatamente as
dimensdes técnica e politica. No entanto, ambas ndo podem ser pensadas de forma
desarticulada, mesmo sendo dimensfes distintas. Essa dicotomia é superada pela
dimensdo ética sempre articulada a dimenséo técnica e a politica.

No que se refere a nova concepcdo de formacdo continuada, Rodrigues (2004)
aponta trés eixos norteadores: “a escola com locus de formagao, a valorizagao dos saberes
docentes ¢ o ciclo de vida profissional dos professores”, que, em se tratando do presente
estudo, considera a vida profissional dos diretores escolares.

Os sujeitos da amostra desta pesquisa relatam a diferenca que sentem ao trocarem
informacGes com outros diretores sobre a pratica e a realidade de suas escolas. As condicGes
favoraveis ou desfavoraveis ao trabalho gestor podem ser melhor administradas quando se
estd preparado para diferentes circunstancias que surgem. E dizem que de maneira geral os
cursos tem atendido as demandas das escolas, apesar de haver demandas que ndo sdo

contempladas nas formacGes.

Fez um curso pela UFC em parceria com a SEDUC, voltado para a realidade da
escola, desenvolvendo habilidades para atender as demandas. (Diretor 1)

O distanciamento para a formagdo ajuda a refletir melhor sobre o andamento da
escola. (Diretor 2)
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Ajudou a ter preparo para ser diretor e os conhecimentos para fundamentar. (Diretor
4)
Mesmo nos cursos voltados as demandas dos gestores, alguns ainda sentem o0s

efeitos da escassez destas formacGes na sua atuacéo e defendem que os cursos ajudam, mas é

a prética que ensina.

Ajudou em parte, mas se aprende € na pratica. (Diretor 8)

Ajuda nas demandas, mas ndo ha preparacgdo para as mudangas sociais, como
a situacao de drogadicao e problemas familiares. (Diretor 9)

Os cursos ndo ajudaram em muita coisa, a pratica é outra coisa.
“Nada como a pratica!” (Diretor 10)

Os cursos possibilitaram um reforco na parte pedagogica, mas no administrativo e
financeiro nem tanto. (Diretor 11)

A maioria das demandas sdo contempladas, mas ha situacBes que a formacdo do
gestor ndo pode interferir, como por exemplo a lotacdo de professores. (Diretor 12)

5.3.3 Experiéncia docente e gestéo escolar

Entre os critérios e elementos mais importantes para o trabalho dos diretores,
tanto na visdo dos entrevistados, como nos editais de selecdo analisados, estd o tempo de
experiéncia docente. A contribuicdo da experiéncia como professor € unanime. A ajuda na
atuacdo profissional da gestdo daquele que ja ensinou se da no conhecimento da realidade da
sala de aula, no relacionamento com os outros professores e os familiares dos alunos.
Demonstra-se essa convergéncia entre as falas no grafico e nas citacdes de entrevistas a

sequir.

Gréfico 9 - Experiéncia docente contribui para ser diretor
0

12

Fonte: Elaborado pela autora.

Os diretores destacaram que para conhecer de verdade o contexto em que a escola

esta inserida e quem sdo os alunos é fundamental ter sido professor e, preferencialmente, da
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escola em que se assume a direcdo. A contribuicdo da experiéncia docente € amplamente
reconhecida pelos diretores. No tocante ao tempo de experiéncia docente, ha também
convergéncia entre o posicionamento dos gestores com o que é exigido nos editais de sele¢éo,

variando entre 2 e 5 anos.

E importante conhecer a sala de aula, ajuda a manter uma boa relagdo com a
coordenacdo e trazer suporte e retorno aos professores, diretor ndo tem sala, deve
estar em toda a escola. (Diretor 6)

A viséo da sala de aula faz o diretor conduzir o andamento da escola de forma a
contemplar demandas e situacfes que o professor enfrenta na sala de aula. Facilitando seu
relacionamento com a equipe, o diretor tem maior possibilidade de melhorar os resultados da

escola.

Quando vai crescendo pela educacéo, de professor a diretor, o professor vé a sala de
aula dele, quando é coordenador amplia o olhar. Ja o diretor, vé a escola toda e ele
sO recorre a ele mesmo. As palavras que definem o gestor é a coragem e a
perseveranca. Quando vocé tem essa experiéncia sofre mais. (Diretor 1)

O desempenho das escolas depende de variados fatores, e a dinamica existente no
estabelecimento de ensino pode favorecer os bons resultados ou prejudicar ainda mais quando

o rendimento € baixo. Liick (2000) defende que:

(...) um diretor de escola ¢ um gestor da dindmica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e
consisténcia, na construcdo do ambiente educacional e promogdo segura da
formacéo de seus alunos (p. 16).

O uso dessas expressdes (mobilizador, orquestrador, articulador) leva a refletir
quao complexa é a responsabilidade deste profissional. Gerir uma escola e a dinamica social
nela estabelecida demanda preparo para estimular alunos, professores e funcionarios a
trabalhar em unidade pelos mesmos propdsitos.

Compreende-se que, por se tratar de profissionais da educacéo, o seu trabalho se
faz na pratica do ensino. A relacdo estabelecida entre coordenador e professores deve estar
baseada na criacdo de vinculo entre eles e no respeito matuo ao papel de cada um na
efetivacdo do processo formativo.

Apesar da amostra apresentar casos em que 0s diretores ndo conheciam a escola

em que trabalham antes de geri-las, h4 a indicacdo do acompanhamento e participacdo (na
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equipe de gestdo) de pessoas mais antigas na escola, como o estabelecimento dos vinculos
com a comunidade escolar.

Para os 12 (doze) diretores entrevistados, ha desvantagens em relacdo aquele
diretor que nédo foi professor, “principalmente em relagcdo ao apoio para que os professores

consigam dar aula. ” (Diretor 2)

Como o produto da escola para a sociedade é um aluno humanizado, conhecer a sala
de aula e saber como trabalhar com os alunos é fundamental para gerir a escola.
(Diretor 3)

Estabelece-se um paralelo entre ser diretor ap6s ser professor, com aquele
profissional que mesmo sendo o de maior autoridade, ndo esta impedido de fazer o servigo
que precisar, e que reconhece que “a humildade lhe traz coisas melhores”. Para o Diretor 8,
essa experiéncia ajuda a entender os professores e a se igualar a todos na escola, respeitando a

equipe e a comunidade escolar. Algumas falas que confirmam tais pontuacdes séo:

Diretor que tem experiéncia docente tem mais jogo de cintura, quem ndo foi
professor fica por cima, como um general. (Diretor 6)

E muito importante, pois vocé conhece os alunos, as dificuldades da escola e as
familias. (Diretor 10)

Quem ja foi professor faz o que precisa ser feito e pronto (Diretor 8)

Constata-se, deste modo, que editais, autores e diretores observam a relevancia da
experiéncia docente de maneira convergente. Entretanto, a legislacdo da educacdo ndo a
aponta como critério basico de selecdo para os gestores escolares. No tocante a chegada ao
cargo, os diretores revelam, no proximo capitulo, 0 que pensam sobre a maneira como
chegaram ao cargo e de que forma as mudancas propostas nas selecdes poderdo modificar o

perfil dos diretores a partir destes novos processos seletivos.

5.4 VISAO DA ASSUNCAO AO CARGO

Nesta secdo, expbe-se as reflexdes sobre os relatos coletados em relagdo a visao
de ser diretor. Para tanto, foram questionados sobre seus posicionamentos antes de assumir o
cargo, durante o processo de se tornar diretor e ap0s ascender a funcdo na escola e se essas
concepcbes mudaram no decorrer dessas fases. Os entrevistados apontam que antes de se
tornarem diretores sua visdo sobre o que implicava assumir esse cargo era bem diferente.

Todos responderam que mudaram de concepcdo apds entrar na direcdo e
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acrescentaram que muitos acontecimentos e demandas da escola estdo para além do preparo
fornecido por sua formagdo inicial. Dizem também que tais ocorréncias ultrapassam
orientacOes e contetdos trabalhados nos cursos de formacéo continuada que ja realizaram.
Para os entrevistados, a funcdo de gestor trazia consigo muitas responsabilidades,
porém, ao assumir o cargo, essa compreensdo foi confirmada e ampliada. A realidade da
escola demanda cuidados ainda maiores que s6 sdo dimensionados quando se esta a frente

dela. Por isso, 0 que eles dizem pode ser ilustrado na fala abaixo:

O diretor tem que tomar as piores decisdes, e eu pensava que era tranquilo [risos].
(Diretor 3)

A direcéo escolar apresenta um grau de complexidade imprevisivel para quem nao
estd com essa atribuicdo nas méos e vai além daquilo que se imagina quando se é expectador,

ou faz parte da escola em outros cargos, que ndo da gestao.

A visdo e os valores mudam, o olhar é totalmente diferente. Vocé é o sujeito que
precisa da acdo de todos para poder da certo. (Diretor 1)

N&o costumava muito pensar se era facil ou dificil [ser diretor], s6 pensava no que
eu poderia fazer. Sabia que era muita responsabilidade. Eu me deparei com muitas
dificuldades. No comeco as pessoas Ihe experimentam, Ihe testam. (Diretor 2)

E quéo grande é a quantidade e diversidade destas demandas que se apresentam na
instituicdo de ensino! Para estar apto para 0 cargo, € necessario muito preparo e também

varias caracteristicas e acdes, como por exemplo:

O diretor € o responsavel por tudo que acontece na escola, ele estando 1&4 ou ndo. O
diretor é o Unico que ndo pode deixar [abandonar] o barco. (Diretor 7)

Para os gestores algumas questdes do ser diretor ndo estdo diretamente ligadas a
conteddos que sdo estudados, mas sim a construcao pessoal do “eu” de cada profissional. De
tal forma que sdo vistos relatos voltados a acontecimentos da vida privada dos entrevistados
que para eles se refletem na sua atuagéo no trabalho. Quando indagados sobre “como vocé

aprendeu a ser diretor”, algumas respostas chamam a atencéo:

O meu divorcio que me ajudou a aprender a administrar a escola. Porque antes eu
ndo sabia nem administrar a minha vida, mas depois disso eu aprendi. E foi isso que
me ajudou na escola. (Diretor 3)

Quando eu perdi meu filho. Quando ele morreu, foi que eu aprendi a ser diretora. A
tratar dos meus sentimentos e a dirigir a escola. Foi um sofrimento muito grande que
me trouxe muitos ensinamentos. (Diretor 6)
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Nem todos os fatos relatados sdo de sofrimento tdo profundo como os citados

acima. Existe um caso em que o professor fugia dessa atribui¢do por ter vivenciado em casa a

preocupacao de dois diretores escolares, seus pais, por muitos anos de sua vida e ndo querer
aquela aflicdo para si.

Eu ndo queria ser nem professor, quanto mais diretor. Mas os meus pais foram

professores e diretores escolares e eu acabei seguindo esse exemplo, apesar de nunca

entender por que eles se preocupavam tanto com a escola, mesmo quando estavam
em casa. (Diretor 11)

Mas esse pensamento foi sendo modificado depois que se tornou professor e foi
compreendendo a importéancia da educacédo para a sociedade

Entendi o sacrificio que meus pais faziam sendo diretores e comecei a compreender
seus pensamentos de preocupacdo com a escola. (Diretor 11)

Todos os diretores iniciaram suas carreiras como professores e apenas trés deles
tinham a pretensdo de se tornar diretor. O Diretor 8 ja chegou a escola com o pensamento de

nao ficar em sala de aula.

Eu ndo me identificava como tia do 5° ano, ndo queria a sala de aula!

Apos seis meses como professora, a sua entdo diretora, a convidou para assumir o
cargo de gestdo por meio de indicacdo politica, mesmo sem ter tanta experiéncia docente e
sem nenhuma experiéncia em gestdo. Seu trabalho na direcdo foi melhorando os indices da
escola, que apesar de pequena, enfrentava varias dificuldades, a principal dela de se localizar
na zona rural, bem distante da Sede. Os resultados foram melhorando e os frutos de seu
trabalho foram refletidos na mudanca do indice amarelo para verde escuro nas provas do
SPAECE™.

Observa-se que contrario ao pensamento da maioria da amostra, o pouco tempo de
experiéncia docente (neste caso especifico, seis meses), segundo a entrevistada, nao
prejudicou a realizacdo de um trabalho que rendeu reconhecimento para a profissional,
principalmente por ter contado com auxilio de pessoas experientes na gestao.

Outro entrevistado que ndo pretendia a sala de aula, e sim o “bird da direcdo” era

o Diretor 10 que comecou como docente, mas sempre teve o sonho ser diretor escolar.

1 Sistema Permanente de Avaliacio da Educacio Basica do Ceara, implantado em 1992 como instrumento de
monitoramento e aperfeigoamento da gestdo educacional para melhoria da qualidade do ensino e socializa¢do
dos seus resultados. Conferir mais em: http://www.spaece.caedufjf.net/.



66

Eu sempre gostei de ser diferente, de receber elogios. Gosto muito de desafios
também. (...) Quando fui convidada a me tornar diretora, aceitei e, apesar de gerir
uma escola reconhecida como problematica, pude contar com a ajuda da
coordenadora que ja conhecia e trabalhava na escola ha um bom tempo. Por meio do
meu trabalho, bom trabalho, fui escolhida como a melhor diretora do municipio e a
escola obteve o melhor IDEB da regiéo.

Nota-se nas falas acima que os resultados obtidos pelas escolas sdo considerados
como aspecto que demonstra a realizagdo de bom trabalho por parte da direcdo.
Posicionamento este que confirma as indicagdes dos autores de que a gestdo influencia no
andamento da unidade escolar e se materializa no melhor rendimento dos alunos. Os diretores
ndo podem perder de vista que sua funcdo deve se caracterizar como uma atividade

eminentemente pedagogica como anunciam Fernandez, Palacios e Gutierrez (2016):

El ejercicio del liderazgo dentro de una institucion educativa ha de ser
eminentemente pedagogico. Es decir, su perfil y actuacion deben ser acomodadas a
lo que es peculiar de la educacion, de los resultados que implica y de los procesos
que conlleva. Por consiguiente, aunque los rasgos generalmente atribuibles a
cualquier tipo de liderazgo pueden ser aplicables a este liderazgo pedagogico, la
preocupacion fundamental del liderazgo que aqui se aborda ha de ser la promocion
de la potencialidad de todos los membros de una entidad o iniciativa educativa
orientada a lograr la efectividad y calidad de la educacién. (p.134)

Para conduzir o desenvolvimento do trabalho escolar e das potencialidades de sua
equipe e dos alunos, 0s entrevistados apontam caracteristicas consideradas necessarias para

assuncao ao cargo de diretor, sdo elas:

1) Ter construido um trabalho relevante como professor, e em alguns casos, como
coordenador;

2) Compromisso com a comunidade escolar;

3) Ser esforcado;

4) Apaziguador;

5) Estimulador;

6) Amoroso/Amavel,

7) Experiéncia docente;

8) Perfil de lider;

9) Tolerancia;

10) Equilibrio;

11) Humildade;
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12) Credibilidade;

13) Experiéncia de vida;

14) Responsabilidade;

15) ldoneidade;

16) Relacionamento com os pais;
17) Carisma para alunos e professores;
18) Transparéncia na gestéo;

19) Ser bem-humorado;

20) Flexivel,

21) Rigoroso;

22) Resiliéncia;

23) Identificacdo com a fungéo;
24) Ser pesquisador.

No tocante aos conhecimentos/elementos necessarios encontram-se:

1) Graduacédo em licenciatura;
2) Projeto Politico Pedagdgico;
3) Legislacdo Educacional;

4) Financiamento da Educacao;
5) Curso em Gestdo Escolar;

6) Formacédo para a funcéo;

7) Gestdo de Pessoas;

8) Gestdo por Resultados;

9) Avaliacdes internas e externas;
10) Documentos escolares;

11) Curriculo Escolar;

12) Politica Educacional;

13) Gestdo Pedagdgica.

As duas listas revelam aspectos exigidos para 0s gestores, na visdo dos
entrevistados. Os diretores ressaltam que existem varios outros aspectos, mas que citam 0s
mais frequentes na sua atuacdo profissional. Para justificar a lista anunciada, os diretores

relatam precisar:
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Fazer quem ndo quer, querer. (Diretor 2)
Amar a escola, transformar a escola em parte da sua vida. (Diretor 10)
Esquecer o status, pois vocé ndo é o chefdo. (Diretor 6)

Ser um negociador, manter uma relac&o politica com a equipe. (Diretor 11)

E também que:

Ser diretor € uma rendncia enorme, o que precisar fazer, fazer. (Diretor 3)

Por mais que o diretor faca ele nunca chega a exceléncia, porque sempre tem outros
desafios, outras dificuldades. (Diretor 8)

Constata-se, nesse tépico, que o diretor tem que desenvolver inGmeras
caracteristicas, comportamentos e se aprofundar em diversificados temas para conseguir dar
seguimento ao seu trabalho. Ele ainda deve proporcionar o crescimento e desenvolvimento de
cada membro da comunidade escolar para alcancar um objetivo comum a toda equipe: o bom
rendimento dos alunos. Reflete-se a partir destas constatacbes que o diretor, tal qual o
professor, € um profissional que para atender as demandas que lhe sdo apresentadas, vai,
muitas vezes, se constituindo na pratica, apesar de reconhecer que deve estar em constante
processo de formacéo e atualizacao.

No topico abaixo, observa-se 0 que 0s gestores pensam sobre os efeitos da sua

forma de ingresso no trabalho que realizam.

5.4.1 Prova Nacional para o provimento dos diretores escolares

Como visto no capitulo 2, tépico 2.2 deste texto, o Plano Nacional de Educacao
(PNE, 2014) estabeleceu a criacdo de um sistema de avaliacdo nacional para os profissionais
que pretendem se tornar diretores escolares priorizando critérios e conhecimentos técnicos.
Questionou-se, entdo, na entrevista, 0 que os diretores entendiam e pensavam sobre essa
definicdo e se os efeitos deste processo beneficiardo a realidade escolar. A visdo geral

apresentada pelos entrevistados se da mediante a visualizacdo do gréafico abaixo.



69

Gréfico 10 - Visdo sobre a aplicacdo de prova nacional para o cargo de diretor
2

|I:I Gostade Ideia B Nao gostadaldeia [0 N3o sabe responder |

Fonte: Elaborado pela autora.

Metade dos diretores apoia a criagdo desta prova, desde que ela leve em
consideragdo a realidade educacional diversificada existente no Brasil e ressaltam que as
especificidades das redes ndo podem ficar aqguém neste processo, pois isso comprometeria o
andamento das escolas quando recebessem diretores que ndo estejam ambientados com as
potencialidades e dificuldades da comunidade local e escolar que irdo assumir.

Entre os posicionamentos favoraveis, destaca-se a ideia dos diretores citados a
sequir

Acho que é bom, s6 que muitos ndo vado gostar. Para o municipio é melhor
indicacdo, mas para a pessoa formada é melhor a prova. (Diretor 8)

Vai diminuir a interferéncia politica. Vai abrir novos horizontes. Ninguém pode
parar na educacao, tem sempre que conhecer mais. (Diretor 6)

Pensar que ira possibilitar um acesso mais justo para aqueles que se preparam e
também reduzir a interferéncia politica na selecdo dos diretores sdo aspectos que 0s
entrevistados aprovam nessa medida. No tocante a formacdo dos candidatos que se
submeterdo a esta prova, pode-se observar que 0s entrevistados julgam que sO serdo
aprovados aqueles que conhecem, pelo menos, os conteidos necessarios para o trabalho de
gestdo da escola.

Pensa bem, dentro da avaliacdo vai mostrar o que esté sabendo. (Diretor 5)

Considero importante, os bons é que devem ficar mesmo, porque ainda ha muita
interferéncia politica. (Diretor 1)

Ha também aqueles que ndo gostam da ideia e defendem que esta ndo é uma boa

alternativa, porque para eles

Se o diretor ndo conhecer e reconhecer a realidade pode trazer desvantagens e
inclusive a resisténcia da comunidade escolar. (Diretor 3)

N&o da certo, a realidade é tdo diferente. (Diretor 7)

E outra burrice, quem passar [nas provas] nem sempre tem a capacidade pratica.
(Diretor 4)
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As condicdes e realidades diferenciadas nas varias localidades do Brasil
preocupam estes gestores. Seu pensamento compreende que em uma avaliagdo nacional pode-
se aprovar um diretor que ndo conheca as especificidades da regido, da cidade e da escola, o
que para eles pode interferir de maneira negativa na atuagcdo dos profissionais selecionados.
Além disso, a prova nem sempre é capaz de aferir o preparo pratico dos candidatos, podendo
ser que se aprove alguém que conhece muito a teoria, mas que na pratica ndo consiga aplicar
0s conteudos que demonstrou conhecer.

Apenas dois diretores apresentam duvida e preferem ndo se posicionar sobre 0s
reflexos da avaliagdo nacional, pois ndo conhecem essa indicacdo do PNE e por nunca haver
discutido sobre como ela sera definida, eles apenas relatam que

Vai depender do estabelecimento desses critérios, se trazem chances iguais para
todos é bom. Se for sob o olhar de poucos, ndo é bom. (Diretor 2)

Era melhor se aplicado por estado, considerando as realidades, mas tem que acatar e
se preparar para isso (Diretor 9)

Neste topico, observa-se que o pensamento de todos converge para o desejo de
que a oportunidade de todos melhore e que as condi¢cdes de selecdo sejam iguais para todos,
porém levando em conta as diferencas existentes nas redes educacionais. Assim, esta analise
revela que muitos sdo os critérios que devem ser considerados para que um profissional
chegue a direcao escolar e também a forma pela qual eles chegam.

De uma maneira geral, esse texto apresenta e analisa qual a formacdo necessaria
para atender as demandas das escolas e observa caracteristicas fundamentais para que sua
pratica gestora renda bons frutos para a comunidade escolar, e é isso que se apresenta na

secdo final deste trabalho.
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6  CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se, neste trabalho, elementos considerados fundamentais para a atuacéo
dos diretores escolares, assim como o perfil exigido para o cargo com base na literatura, nos
editais e nas entrevistas. Entre os principais achados destacam-se que:

1) O que a literatura aponta como o perfil do diretor almejado para esses tempos
estd sendo contemplado nos editais para a selecdo de diretores analisados neste
estudo. A literatura aborda 0 que € necessario para o desenvolvimento de uma
educacéo de qualidade no Brasil e os editais procuram selecionar diretores que
apresentem caracteristicas favoraveis a este desenvolvimento;

2) A experiéncia docente é o elemento destacado como mais relevante para a
fungdo de diretor, de acordo com a fala dos diretores investigados,
corroborando assim com a principal exigéncia dos editais de selecdo e as
indicacdes da literatura, apesar de ndo estar expressa nas leis. Sabe-se que a
experiéncia docente ndo garante bom éxito como diretor, mas as analises
relevam que o conhecimento da principal atividade escolar, o ensino, pode
contribuir para que o gestor proporcione melhores condigcdes e preparacdo a
sua equipe visando a aprendizagem significativa dos alunos;

3) Os principais elementos apontados na formagdo continuada tratam de
habilidades de gestdo de pessoas (escola-familia-comunidade/escola-
comunidade local) e financeira. Para os diretores o bom trabalho em equipe é o
que possibilita os bons resultados da escola, assim como a compreensédo de que
a responsabilidade para que as coisas deem certo é de todos, desde o porteiro
até o diretor. Sobre a gestdo financeira, 0s entrevistados apontam que é uma
questdo complexa e que a formacdo contribui para que eles compreendam
melhor os processos que envolvem os recursos financeiros das escolas;

4) Os conteudos mencionados nas entrevistas, com destaque para a formacéo
continuada, convergem para os elementos exigidos nos editais de selecdo de
diretores como conhecimentos sobre a gestdo para resultados, o relacionamento
escola-comunidade-familia, legislacdo educacional, gestdo de pessoas e
avaliacGes externas. Cada um destes temas é relevante pois eles séo
norteadores de todo trabalho educacional e quanto mais os diretores se

apropriarem deles mais as escolas sdo beneficiadas;
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5) Os editais revelam que, ha mais proximidade entre os critérios de selecdo e
contetdos avaliados como necessarios pela literatura, que em relacdo aos
apresentados na legislagdo sobre a formacéo de gestores escolares. A legislacéo
educacional pouco apresenta em termos de exigéncias em relagdo aos
profissionais que assumirdo a gestdo da escola. Existem lacunas no que se
refere a isto na legislacéo, entretanto, muitos autores discutem que elementos
colaboram com o desempenho dos alunos e com a conducdo das unidades de
ensino, elementos que os editais também indicam como importantes;

6) Superacdes de dificuldades na vida pessoal ganham destaque especial na fala
dos entrevistados sobre o ser diretor. Eles ressaltam que ndo ha como separar
suas vivéncias pessoais da sua vida profissional, mas que em especial, algumas
delas contribuem diretamente para a execucdo do seu trabalho na escola,
principalmente quando relacionadas aos aspectos da gestdo de relacionamento
interpessoal e de administragdo financeira da escola;

7) ldentifica-se que, mesmo com algumas mudangas, continua havendo um
distanciamento consideravel entre as proposicfes tedricas e as orientacdes
legais, que abordam em poucos dispositivos 0 assunto. Enquanto é crescente o
debate sobre a demanda da formacdo dos diretores na literatura, a distancia
encontrada entre livros e leis/regulamentacdes se apresenta como um elemento
de destaque a ser considerado na formacdo dos gestores escolares

entrevistados.

Nota-se que o objetivo deste estudo de compreender os elementos que 0s
processos de formacdo (inicial e continuada) e as selecbes para gestores apontam como
necessarios para o exercicio da funcdo de diretor escolar possibilitou constatar achados
importantes para contribuir com a discussdo sobre a formacao dos gestores.

Os fundamentos adotados neste estudo possibilitam constatar que ainda ndo existe
uma clareza sobre o real papel dos gestores escolares que muitas vezes chegam as escolas sem
saber o que se espera deles (CASTRO, 2000). Sabe-se, porém, qudao ampla é sua atuacdo e
que tudo passa por eles. Pode-se também constatar que os gestores que dialogam com a
equipe e mantem um bom relacionamento com a comunidade escolar tem maior probabilidade
de melhores resultados.

As politicas publicas de formagdo continuada tém tido um relevante crescimento

ao longo do tempo, e parte deste crescimento é resultado das orientacGes legais que
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responsabilizam as instituicGes de ensino superior pela oferta de formagédo continuada visando
a continuidade dos estudos de pessoas graduadas. Pode-se observar que o crescimento de
estudos destacando a influéncia da acdo do diretor escolar no rendimento dos alunos
contribuiu para que se busque preparar, ou selecionar diretores preparados, para que a funcéo
de maior responsabilidade da escola esteja ocupada por uma pessoa com competéncia técnica
para o cargo.

Ao conhecer o que a legislacdo educacional prescreve, o diretor escolar tera
fundamentos para agir dentro da legalidade orientando sua equipe a usar a realidade escolar a
favor dos objetivos pretendidos e a minimizar os efeitos dos aspectos de contexto
desfavoraveis as metas estabelecidas.

A formacdo, ou seja, 0 conhecimento tedrico associado a prética, possibilita maior
fonte de consulta para agir diante dos acontecimentos que ocorrem na escola. Existem
mudancas que chegam constantemente na escola e os diretores devem junto a sua equipe de
trabalho, analisar se tais praticas favorecerdo o trabalho de todos e, consequentemente, 0
resultado obtido na aprendizagem dos alunos.

Né&o cabe aos diretores adotar uma postura de que sdo chefes e que seu trabalho é
apenas fiscalizar o desenvolvimento do trabalho de funcionérios, professores e coordenadores.
A parceria entre a equipe e o diretor é o que facilitara a realizacdo do trabalho e o alcance aos
objetivos pretendidos. Mas é o diretor que, de acordo com a lei, responde, em ultima
instancia, pelo bom ou mal funcionamento da escola.

Os editais de selecdo apresentam orientacdes sobre conhecimentos e habilidades
que os candidatos ao cargo de diretor devem ter para concorrer ao exercicio desta atividade.
Apesar do destaque atribuido a selecdo como forma de acesso ao cargo, € valido ressaltar que
durante a pesquisa de campo, pode-se constatar que ainda é significativa a indicacdo politico-
partidaria como meio de assuncéo a direcdo das unidades escolares nas redes municipais.

A experiéncia pessoal despontou como categoria de analise neste trabalho pela
frequéncia com que surgiu na fase de entrevistas. Até entdo, antes da ida a campo, ndo havia
sido acrescida a fundamentacdo pela menor frequéncia nas discussdes tedricas mapeadas. Em
verdade, esse achado revela a necessidade de aprofundamento em estudos na constituicdo do
ser diretor.

Na amostra selecionada, os diretores fizeram vir a tona a constru¢ao do seu “eu”
individual relacionado a sua construcdo profissional, de maneira ndo analisada ou estudada

anteriormente, com aspectos mais pessoais e subjetivos. A mudanga ocasionada por situagdes,
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em sua maioria, para além de sua previsdo ou planejamento, fizeram os diretores mudar de
postura e assumir uma nova faceta de sua fungédo pessoal, familiar e profissional.

Como se V&, a capacitacao e a experiéncia profissional sdo amplamente discutidas
no tocante a formacéo continuada de professores e gestores escolares. Compreende-se que,
para a implantacdo e implementacdo das politicas educacionais e a obtencdo dos resultados
pretendidos, deve-se adotar agbes que interliguem formacdo de diretores e condicGes de
efetivacdo das politicas na pratica, considerando os diferentes contextos apresentados pelas
unidades escolares.

Os editais tem refletido as demandas relativos aos conhecimentos e caracteristicas
essenciais para o profissional que pretende assumir a gestdo escolar. Muitos conhecimentos,
que séo estudados pelos diretores apenas em formagdes continuadas, sdo exigidos nas etapas
pelas quais os candidatos serdo avaliados nos processos seletivos.

As consideracfes dos entrevistados permitem compreender que as formacgoes
continuadas que tem contribuido para o trabalho de diretores e coordenadores séo aquelas que
tem se aproximado da realidade enfrentada pelos profissionais nas escolas. As muitas
atribuicdes dos diretores escolares séo complexas, porém, fundamentais para a qualidade da
educacgdo nos municipios. A formacéo de gestores que associa teoria e pratica pode enriquecer
o trabalho dos diretores e facilitar sua atuacdo, porém estas formacgdes ainda sdo escassas
diante da demanda existente.

Este trabalho fornece aportes para futuras reflexGes acerca da formacdo dos
profissionais da educacdo, em especial 0s gestores escolares, e da qualidade da educacéo.
Entre os elementos analisados encontram-se possibilidades de aprofundamento para repensar
a relacdo e contribuicdo estabelecidas entre a formacédo inicial, a formacdo continuada e a
experiéncia (pessoal e profissional) dos docentes que pretendem ser diretores. Assim como
diferencas entre o IDH das redes e o IDEB das escolas, temas a serem abordados em estudos

posteriores.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista — Diretor(a) Escolar

Universidade Estadual do Ceara — UECE
Programa de P6s-Graduagdo em Educagdo — PPGE
Curso de Doutorado em Educacéo

g 9%&@

= =
T UMENADV AL
T

INSTRUMENTO PARA ENTREVISTA COM DIRETORES ESCOLARES

Data / /
1. CARACTERIZAQAO DA ESCOLA
1.1 Nome:
1.2 Municipio: 1.3 Localizacdo: ( ) rural ( ) urbana
1.4 Quantidade de alunos: 1.5 Quantidade de Professores:
1.6 Dependéncia administrativa: ( ) Municipal ( ) Estadual
1.7: e-mail: | 1.8 Telefone:

2. PERFIL DO ENTREVISTADO

2.1 Nome: | Sexo: () fem () masc

2.3 Nivel de formacdo: ( ) Nivel Médio ( ) Graduacédo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

2.4 Graduacdo em:

2.5 Pés-Graduacédo em:

2.6 Tempo de experiéncia no Magistério:

2.7 Tempo de experiéncia como Diretor(a):

2.8 Tempo de experiéncia como Diretor DESTA ESCOLA:

2.9: Vinculo: ( ) Efetivo () Temporério

2.10 Forma de acesso ao cargo: ( ) Eleicdo ( ) Selecdo Técnica
() Selecdo Tecnica + Eleicdo () Indicacdo () Outro (especificar)

3. QUESTAO GERADORA

3.1 Como vocé se tornou diretor(a)? Conte a sua trajetoria profissional.

4. VISAO DA FORMACAO

4.1 Quais conteudos, adquiridos na sua formacgdo inicial, vocé julga essenciais para o seu trabalho como diretor?

4.2 Quais conteudos, adquiridos na sua formacdo continuada, vocé julga essenciais para o seu trabalho como diretor?

4.3 Os cursos que vocé fez/faz tém atendido as demandas da escola que esta gerindo?

4.4 VVocé considera que sua experiéncia docente contribuiu para ser diretor(a) escolar? De que forma?

5. VISAO DA ASSUNCAO AO CARGO

5.1 Que conhecimentos/elementos sdo necessarios para assuncao ao cargo de diretor?

5.2 Apo6s assumir a direcdo sua visdo mudou em relacdo aos conhecimentos necessarios para ser diretor(a)? Se sim, pode falar
um pouco sobre essa mudanca?

5.3 Qual sua opinido sobre o estabelecimento de critérios técnicos de mérito e desempenho e consulta piblica a comunidade
para efetivacdo da gestdo?

5.4 Qual sua opinido sobre a aplicagdo de prova nacional especifica, a fim de subsid