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A humanidade tem sobrevivido ao longo de milh6es de anos, devido a sua
capacidade de adaptacdo. Ao contrario do restante reino animal, os seres
humanos tém a capacidade de refletir, observar-se a eles proprios e de modificar
as suas lutas com o mundo em ordem a ir ao encontro das suas necessidades.
Esta luta com o0 mundo é chamada experiéncia. A experiéncia tem sido a base

da aprendizagem desde o seu aparecimento na terra (GANG,1998, p.58).



RESUMO

Busca-se com apresente pesquisa, adentrar ao cotidiano da escola publica para
analisar a complexa rotina do gestor, reconhecendo sua acdo como variavel
fundamental para garantir um ensino de qualidade e, para tanto, compreender
suas necessidades formativas e como elas sdo consideradas nas acbes de
formacao continuada. O foco neste tema n&o deixa de considerar outros fatores
relevantes que influenciam a qualidade da escola publica, como os sociais, 0S
politicos e os econdmicos que sao variaveis com forte determinismo sobre os
resultados educacionais. Como supervisora de ensino de escola publica
municipal, a escolha deste tema parte de uma convicgéo de que a gestéao escolar
interfere sobre todas estas varidveis e 0 gestor competente administra
adversidades e maximiza recursos, fazendo diferenca na conquista de uma
escola de qualidade. Porém, o conhecimento desta realidade também expbe a
existéncia de profissionais cujas competéncias ndo estdo niveladas com as
exigéncias de sua funcdo devido a sua falta de formacdo especifica para o
exercicio de suas atividades. A partir de sua natureza basica, a proposta em
guestao busca realizar por intermédio da abordagem qualitativa, uma pesquisa
gue se classifica como exploratoria e descritiva. Recorreu-se a pesquisa
bibliografica, documental, entrevistas semiestruturadas dirigidas a 50 gestores
escolares de uma rede publica municipal, também se fez uso de diarios reflexivos
produzidos por um grupo de 12 gestores selecionados para a pesquisa, O
conteudo desenvolvido teve como foco as necessidades formativas dos gestores
e como elas se dao, considerando as demandas cotidianas do contexto escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Gestor escolar; Cotidiano escolar; Formacao continuada;
Qualidade da escola.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa foi concebida sob a perspectiva de uma profissional cuja
historia foi construida no contexto educacional, iniciada por sua formacdo no
magistério, onde vivenciou papéis diversos principiado como auxiliar de sala,
convivendo com profissionais experientes em contextos diversos, e seguindo
como professora titular, professora tutora, coordenadora pedagdgica, vice-
diretora, diretora , supervisora de ensino e formadora de gestores. Seus estudos
gue se estenderam nas graduacgOes de Servico Social e Pedagogia, sempre
estiveram em busca de entender a realidade em que esteve inserida, buscando
nao sO uma sustentacao tedrica para suas a¢des, mas um olhar constante em
formas inovadoras de resolucéo de problemas, favorecendo assim a busca por
efetividade em suas praticas e na valorizacdo da pessoa como protagonista de
sua histéria, com possibilidades de fazer diferenca no contexto em que esteja
inserida. Como formadora de gestores de uma rede publica municipal se
adentrou na amplitude da acao do gestor escolar, hora como participante em sua
atuacao como supervisora de ensino e assim parte da gestdo da escola, hora
como pesquisadora que busca sustentacdo para compreender a realidade e seu
contexto para nortear o processo de formacéo continuada destes profissionais,
desta forma buscou em sua atuacdo pratica a motivacdo para trazer este
cotidiano como foco da presente pesquisa.

A vivéncia da pesquisadora como supervisora de ensino de uma rede
publica municipal, permitiu a constatacdo da responsabilizacdo dos gestores
escolares pela qualidade do ensino apresentado em suas escolas. As demandas
em seu cotidiano sao multiplas e diversas, pelas proprias caracteristicas do papel
atual da escola na sociedade brasileira. As exigéncias formativas para a funcéo
sdo ampliadas e o gestor se vé diante de um grande desafio, quanto a sua
formacéo, tanto inicial como continuada, em seu cotidiano, frente a necessidade
de atender as expectativas depositadas sobre ele, pois se trata de mais uma
dimensédo que ele deve saber administrar em busca do sucesso em sua
profissdo, conforme assevera Dalcorso (2012, p.37) “ [...] o gestor precisa
desenvolver competéncias que lhe permitam assumir de forma efetiva o acervo

de responsabilidades inerentes a sua fungéo.”
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A posicao ocupada pelo gestor frente a comunidade escolar, realmente é
estratégica para que a escola alcance seus objetivos educacionais, cabendo a
este profissional liderar esta comunidade e administrar recursos objetivos e
subjetivos, maximizando seu potencial em favor de um projeto de qualidade de
ensino. Estes recursos, como nos aponta paro (2015), sdo considerados assim
por seus aspectos de uso direto para a realizacdo do trabalho, referentes as
condicbes consideradas como objetivas, materiais ou imateriais, como
instrumentos e objetos de trabalho, bem como o0s conhecimentos e técnicas de
mediagao para seu devido uso. Como recursos subjetivos, o gestor administra a
capacidade de trabalho humano envolvida na producdo do objeto de trabalho,
gue no caso da educacdo, trata-se da producéo pedagogica.

Esta capacidade de trabalho, no entanto, ndo chega pronta na escola para
0 gestor apenas administrar seu uso em favor dos objetivos educacionais. Ela,
na realidade, é construida no proprio ambiente de trabalho, na relacdo com o
outro, na condicdo de se aprender fazer fazendo, o que exige do gestor a
capacidade de construir e conduzir um projeto de formagao para capacitar e
aprimorar sua equipe de trabalho a partir das necessidades de sua realidade
local.

A referida equipe, contudo, é constituida por sujeitos e, portanto, com
vontades proprias, partindo de realidades e constru¢des identitarias diferentes,
cujas relacdes nao se dao apenas no momento da execucgéo de seu trabalho,
mas permeia o cotidiano escolar, foco da atuacao do gestor (PARO, 2010 p.768).

A estas acdes, que por si s6 exigem um preparo técnico deste profissional,
soma-se a necessidade que este tenha bases politicas sélidas para entender o
papel da escola na sociedade, seus desafios e possibilidades, compreendendo
as reais necessidades dos diversos grupos sociais representados na
comunidade escolar e seu entorno, as lutas de classes, o respeito a equidade
social e ter ainda, embasamento para agir e conduzir sua equipe, a partir de
principios que de fato conduzam a construcdo de cidadania no cotidiano da
escola. A complexidade da gestdo atual € ampliada na medida em que esta deva
ser compartilhada democraticamente, e isso requer habilidade de lidar com

interesses diversos e com a participacdo consciente da comunidade escolar.
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Ao mesmo tempo, € o responsavel tltimo por uma administracao
gue tem por objeto a escola, cuja atividade-fim, o processo
pedagogico, condiciona as atividades-meio e exige, para que
ambas se desenvolvam com rigor administrativo, determinada
visdo de educacdo e determinadas condicbes materiais de
realizacdo que néo Ihe séo satisfatoriamente providas quer pelo
Estado, quer pela sociedade de modo geral (PARO, 2015 p.
770).

Diante da considerada grande demanda, € inegavel o valor do gestor para
0 sucesso da escola no alcance de seus objetivos para com a sociedade, e com
base nos levantamentos desta pesquisa analisou-se o relato destas questdes,
e seu grau de aprofundamento, buscando identificar a real acdo do gestor na
unidade escolar, trazendo o tema em parametros do que deveria ser, de quais
sdo suas atribuicdes legais e as muitas dimensdes de sua atuacao na escola.
Muito deste tema, tratado em sua maioria nos programas de formacéo para o
gestor escolar, evidenciam a importancia do exercicio de sua funcdo na escola,
mas, a partir de um olhar mais apurado, pouco se fala de suas fragilidades
enquanto profissional Unico em cada escola, cujos pares, dos quais necessita
para seu aprimoramento profissional, também se encontram isolados em outras
unidades escolares. Questdes de seu cotidiano como profissionais de “mil e uma
funcdes”, com estruturas de trabalho precarias, ndo sao trazidas com frequéncia
pelas producdes de pesquisas (SOUZA, 2017).

Na atuacédo desta pesquisadora na funcdo de supervisora de ensino,
como parte de seu trio gestor da escola, ou seja, gestor — coordenador
pedagogico — e supervisor, busca-se com a pesquisa compreender como se dao
as acOes de formacéo continuada do gestor escolar e ainda compreender o
trabalho do gestor no cotidiano de suas demandas, uma vez que segundo Paro

(2010) ha escassez de estudos sobre o cotidiano do gestor escolar.

Para os estudos da administracdo (ou gestao) escolar, 0 que
surpreende ndo é a existéncia do discurso que valoriza a figura
do diretor, pois, como vimos, ele vem-se repetindo ha muito
tempo. O que intriga € a relativa escassez, no ambito das
investigacdes sobre a realidade escolar no Brasil, de estudos e
pesquisas a respeito da natureza e do significado das funcdes
do diretor de escola a luz da natureza educativa dessa instituicéo
(PARO, 2010, p 766).
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Se ha consenso sobre o reconhecimento da complexidade da demanda
do gestor em sua atuacao cotidiana, para isso torna-se de vital importancia sua
formacgdo para este exercicio. Porém, na realidade, o que se observa em sua
maioria, € o conjunto de profissionais sem uma formacao inicial adequada,
destacados da sala de aula por suas boas praticas pedagdgicas, e que pouco
tem desenvolvida sua formacdo continuada. Profissionais que em sua maioria,
dependem de diretrizes vindas de seus superiores para suas agoes rotineiras, e
as recebem, muitas vezes consideradas como formacdo continuada,
exclusivamente para atender as demandas pontuais, relativas aos fenbmenos
gue se apresentam como emergenciais no cotidiano escolar, ou para
treinamento e adaptacdo as determinacdes das reformas educacionais e/ou
novos programas que serao incorporados a escola (SOUZA,2017).

Pesquisas relacionadas a formacdo destes profissionais, apresentadas
nestes estudo, identificam e confirmam uma prética constante de treinamento
de curta duracdo, sobre temas pontuais e estritamente técnicos, guardando
relagdo com necessidades “tépicas e imediatas”, ndo apresentando resultados
satisfatorios quanto a sanar deficiéncias trazidas de uma formacéo inicial
deficitaria, e ainda, ndo oportunizando a reflexdo do profissional sobre suas
praticas, criando condicbes para que haja uma revisdo das mesmas
(MACHADO, 2000).

As necessidades formativas do gestor, segundo a pesquisa de Souza
(2017), se evidenciam e se mantém em sua estrutura, quando diante de decisées
equivocadas, e/ou desconhecidas, busca orientacdes e solucbes para seus
problemas administrativos ou técnicos com colegas mais experientes, tornando
0 empirismo como pratica usual, muitas vezes reproduzindo repetidas vezes
estas praticas copiadas, sem a devida reflexdo de seu contexto ou mesmo da
necessidade ou nédo, de sua aplicabilidade diante de diferentes situacdes, e
acabam por generalizar uma acao acritica, desmotivando a tentativa de buscar
novas solucdes para 0s antigos e recorrentes problemas, de forma inusitada e
adequada a realidade em contexto. Em outros momentos, diante da necessidade
de resolucdes que demandem uma quantidade de conhecimentos maior sobre
determinados aspectos de uma situacédo problema, ou mesmo que demandem

um maior discernimento da situacéo que envolva responsabilizacdo legal pelas



18

decisdes, espera que surjam as “determinagdes” de 6rgaos superiores (SOUZA,
2017).

A partir destas consideracgdes, o cotidiano do gestor, com sua rotina de
trabalho, permeada pelos documentos disciplinadores e normativos advindos da
Secretaria Municipal de Educagdo podem ser reveladores do papel que
representam e ainda anunciar suas necessidades formativas e reais
possibilidades de formagé&o do gestor no cotidiano escolar. A Figura 1 apresenta
a importancia da formacdo do gestor, como variavel fundamental a quem atua
como orientador das acfes da escola para que esta tenha base para enfrentar

seus atuais desafios.

Figura 1 - Os desafios da escola

Escolaridade Média
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¢ Agéncia educativa
l) 0 Formadora de cidad3os
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Desigualdades Regionais educacionais direto com a
= - ' opulacdo
Exclusdo dos menos favorecidos populag

Educagdo de Qualidade para Todos
Formar para Nova Cidadania

-
.

------------------------ ",
s
"

Economia aberta (Brasil anos 90)
Globalizacdo
Inovacdo Tecnologica ( acesso a Informacdo)

Polarizacao Social
Demandas éticas

Controle Social

Fonte: A autora (2019) a partir de MACHADO (2000)

A figura busca sintetizar as questdes referentes a atuacéo da escola em
seu papel social, que tem seus objetivos e metas firmados no uso e construcéo
de conhecimentos socialmente produzidos, apresentando a  formacéo
continuada como uma das variaveis fundamentais para que o gestor amplie seu
campo de visdo para entender estas questdes e em como elas interferem na

realidade da escola, trazendo complexidade para a acdo do gestor. Elas séo



19

apresentadas nesta figura envolvidas no eixo motriz que da o movimento
necessario as praticas de gestéo, que € a formacao profissional para a acdo na
escola. Estas questdes apresentam-se como um reflexo da realidade social, que
para atender & nova realidade da educacéo para todos, encontra os desafios
relacionados a baixa escolaridade média da populacéo, resultando no crescente
analfabetismo funcional, as desigualdades resultantes da polarizacdo econémica
e consequente exclusdo dos menos favorecidos, podendo serem consideradas

como questdes de maior demanda na escola publica brasileira.

1.1 Problema

O gestor de escola publica da atualidade tem encontrado uma série de
novas atribuicbes em seu cotidiano de trabalho, a partir da democratizagéo do
ensino e sua urgente qualificacdo de processos visando resultados, da
globalizacéo, do aligeiramento da formacéao teérica do educador, do anseio de
pais e reinvindica¢des da comunidade, de demandas sociais e politicas que cada
vez mais passam a fazer parte do universo escolar, dentre outras. Estas
situacdes trazem complexidade e singularidade para este contexto, exigindo do
gestor uma capacidade cada vez maior de mobilizar os poucos recursos
materiais e humanos disponiveis, para levar a escola ao alcance de seus
objetivos educacionais. Estudos de Dalcorso (2012), Lick (2009) e Libaneo
(2006) tém apontado as competéncias necessarias a este profissional,
identificando-o como elemento chave para uma educacéo de qualidade. Diante
disso, este projeto de pesquisa pretende responder ao seguinte problema: quais
sdo as necessidades formativas dos gestores da rede publica municipal,
considerando as demandas cotidianas do contexto escolar no Ensino

Fundamental?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar como se dao as acdes de formacao continuada de gestores e

suas necessidades formativas frente ao contexto de seu cotidiano escolar.
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1.2.2 Objetivos Especificos

» Caracterizar o papel do gestor escolar frente as demandas de uma escola
de qualidade;

* ldentificar as atividades do gestor escolar em seu contexto cotidiano;

» Estabelecer as relacfes existentes entre a percepcao dos gestores de sua
funcdo e as demandas pedagdgicas e administrativas solicitadas pela
SME;

* Apresentar as demandas formativas do gestor escolar;

* Investigar as acOes de formacdo continuada para os gestores propostas

e desenvolvidas em uma rede publica municipal.

1.3 Delimitagdo do Estudo

A pesquisa teve como seu objeto de estudo investigar como se da a
formacao continuada dos gestores do Ensino Fundamental de uma rede publica
de um municipio do Vale do Paraiba Paulista em seu contexto de trabalho,
buscando identificar as possibilidades desta a¢do no cotidiano do gestor escolar.

O estudo foi realizado em uma rede de ensino publica municipal que
atende a aproximadamente 42 mil alunos, mantendo em seus quadros funcionais
cerca de 2.500 professores. Oferece atendimento a Educacdo Infantil,
compreendendo criancas de quatro meses a cinco anos de idade em periodo
regular e/ou integral, distribuidas em 70 unidades escolares de Ensino Infantil. O
atendimento a alunos do ensino Fundamental abrange as séries iniciais e finais
em periodo regular e/ou integral, em 50 unidades escolares, sendo que quatro
destas atendem também a alunos de ensino médio.

Estas unidades se concentram em sua maioria em zona urbana, mas
oferece atendimento a alunos da zona rural, em 6 escolas que oferecem
atendimento a toda a educacédo basica. H& ainda o atendimento em 7 escolas a
alunos na modalidade de Educacédo de Jovens e Adultos (EJA), em periodo
noturno. Mantem duas unidades de ensino para a formacgéo profissionalizante,
sendo uma voltada as artes, com cursos de Artes Visuais, Danca, Instrumento
Musical, Canto e Teatro, e ainda outra para formar técnicos em manutencéo de

aeronaves ou mecanico de manutencao aeronautica.
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Delimitando o estudo, dada a dimensdo da rede, este se centrou na
pesquisa junto aos 50 gestores que atuam nas escolas do ensino fundamental.
Esta escolha se deu devido ao nivel de complexidade das escolas que atendem
alunos na faixa etéria de seis a quatorze anos, com maior concentragdo de
profissionais para seu atendimento em periodo regular e integral. Neste recorte
se encontra a maioria dos profissionais que atendem a educacao basica com
seus professores regulares especialistas, monitores, técnicos, estagiarios,
profissionais de atendimento operacional, exigindo do gestor um preparo
adequado frente a necesséaria diversidade de agdes.

Outro fator de expressa complexidade para esta etapa de ensino, se
apresenta no fato de sua representatividade na avaliacdo externa nacional, que
mede o IDEB - indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica, formulado para
medir a qualidade do aprendizado e estabelecer metas para a melhoria do
ensino. Esta tarefa evidencia acbes assertivas ou ndo, com relacdo a gestéo
escolar que possibilitam amenizar os fatores que resultam em baixo
desempenho dos alunos, considerando os aspectos que cabem a escola, e estao
para além das questdes da governabilidade do ensino no Brasil.

A necesséria formacdo continuada deste profissional apresenta uma
gama de conhecimentos que o gestor deve dominar e que 0 capacitem para
atender a sua “atividade-fim”, que séo ligadas aos aspectos pedagogicos da
escola, relativos exclusivamente a docéncia, cujas bases deveriam ser
estabelecidas em sua formacdo inicial, e por si s6, jA necessitam de
complementacdo com relacdo ao seu desenvolvimento profissional
(SOUZA,2017). Soma-se a estas necessidades formativas, que estao ligadas
diretamente a sua acdo na escola como serd apresentado no transcorrer da
pesquisa, 0s conhecimentos que este profissional necessita dominar quanto aos
aspectos relacionados a sua “atividade-meio” com preponderancia
administrativa e burocratica, que sé@o primordiais para a gestdo das diversas
dimensdes de seu trabalho na escola, como gestdo financeira, gestédo
democrética e participativa, gestdo administrativa, gestdo do clima
organizacional e da cultura escolar, gestdo de pessoas, gestdo do cotidiano,
gest&o de resultados (LUCK, 2009).

Diante disso, entende-se que a formac&do dos gestores se torna o

elemento essencial para que este profissional, que em sua maioria é destacado
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da sala de aula para assumir direta e imediatamente esta funcdo, possa exercé-

la de forma competente e efetiva.

1.4 Relevancia do Estudo/Justificativa

Buscou-se nas ultimas décadas abrir espaco nas escolas para atender a
necessidade incontestavel de educacéo para todos, trazendo a tona debates e
reflexdes que evidenciassem a necessidade de superar barreiras que impediam
0 acesso e permanéncia de muitos alunos no sistema de ensino publico. A partir
deste debate torna-se imprescindivel a questao da qualidade das escolas e todas
as variaveis que o tema apresenta, para que o resultado deixe de ser um anseio
e passe a ser uma evidéncia, diante dos investimentos pessoais e financeiros a
ela destinados, assegurando a educacdo de qualidade como a garantia de
direitos do aluno/cidaddo, e que a escola deve estar preparada para isso.
Qualidade que no ambito intraescolar se apresenta como diretamente
relacionados a organizacgao e efetividade da gestao que fundamentalmente parta
de principios democréticos construidos em acdes participativas conscientes
gue garanta com todas as suas acfes o planejamento pedagdgico que favoreca
boas praticas na consolidacdo dos curriculos escolares, a partir de altas
expectativas para o aluno buscando sempre o sucesso deste em seu ambito
escolar (DOURADO, 2007, p.16).

O gestor escolar de escolas publicas tem encontrado uma série de novas
demandas frente as necessidades de qualificar as acdes da escola atual para o
alcance de seus objetivos, 0 que tem cada vez mais exigido a¢gOes qualificadas
do profissional que conduz a escola. A importancia dada para o tema da
democratizacao do ensino e a baixa qualidade de desempenho dos alunos, tem
sido tema de pesquisa da UNESCO (2003 e 2017), trazendo dados que apontam
para a boa gestao de recursos e a responsabilizacdo dos resultados por parte
dos responsaveis, apresentando como definidor do tema “qualidade” para a
educacdo a relacdo direta feita entre insumos-processos-resultado e este
entendido como resultado de aprendizagem dos alunos a partir de realidades
diversas (DOURADO, 2007, p.9).
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As demandas atuais desta instituicdo, que traz em si reflexos das
mudancas sociais da atualidade, se evidenciam na necessidade de modificacao
e atualizacdo em seus processos para atender a democratizacdo do ensino, a
gestdo participativa e democratica, a inclusdo que busca acolher e inserir as
diferencas, a descontinuidade das politicas publicas relacionadas a educacéo, a
gualidade do preparo dos profissionais que atuam na escola, a necessidade de
oportunizar a construcdo de competéncias e habilidades no desenvolvimento
dos alunos, entre outras acdes, que colocam a escola em uma agenda de
urgentes e novas necessidades de aprimoramento para sua efetivagdo como
instituicdo de qualidade (LUCK, 20009).

O papel do gestor escolar diante dos novos desafios da escola é
determinante para que esta alcance seus objetivos frente a nova ordem mundial,
e tem como objetivo evidenciar e aprimorar as relagdes entre professores, alunos
e 0 conhecimento, sendo vital para isso que o gestor se posicione como lideranca
do espaco escolar e guardido dos direitos educacionais, zelando pela efetivacéo
das condi¢cbes necessérias para o pleno desenvolvimento social e educativo de
seus alunos, para que a educacéao de qualidade se efetive como direito de todos,
cumprindo assim o papel maior da escola no processo de formacéo de cidadaos.

Os atores responsaveis pela conducdo das mudancas necessarias na
escola e seus processos para que ela alcance resultados de qualidade, se
apresentam com histérias de vida e de formagdes profissionais diferenciadas,
cabendo ao gestor a tarefa de equalizar as diferencas e buscar formas de
maximizar os recursos para conduzir a escola de forma assertiva no alcance de
seus objetivos. A partir desta perspectiva o desempenho do gestor escolar em
suas acdes cotidianas pode potencializar ou se tornar um entrave para
processos de inovacao e das transformacfes necessérias para a construcao de
uma escola de qualidade (ANTUNES, 2008).

Entendemos que qualidade se trata de um conceito subjetivo e dinamico
cujos padrdes devem ser adaptados as diferentes realidades de sua aplicacao e
em funcdo de seu contexto soOcio cultural, sendo por este reconstruido
constantemente. Porém, a partir de um olhar mais apurado para os destaques
de maior desempenho nos resultados das escolas de sucesso, podemos
identificar que estes estdo calcados em acOes eficazes, especificamente do

gestor escolar, que as desenvolvem para que as escolas sejam transformadoras
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para a realidade onde elas se encontram, arregimentando todos os demais
atores para um projeto de escola construido coletiva e democraticamente em
favor do aprendizado, e consequente desenvolvimento de seus alunos. Neste
caso, seu preparo para liderar uma escola com competéncia faz toda a diferenca
para o sucesso da escola. Este preparo merece uma especial atencédo desde o
ingresso deste gestor em sua funcdo, bem como ao longo de seu
desenvolvimento profissional.

O posicionamento fundamental do gestor de mediador entre as demandas
das politicas governamentais, tracadas para a escola em funcdo da garantia do
direito a aprendizagem para todos, e a complexidade da equipe escolar, anseio
de pais e reinvindicagfes da comunidade, exigem deste profissional um preparo
gue vai além de sua formacdao inicial para o efetivo exercicio de suas funcoes.
Este papel é confirmado por Lick, (2013) quando o responsabiliza pela forma
com que implementa com eficacia as politicas de educacdo maximizando
recursos, para que de forma organizada e dinamizada contribua para o alcance
dos objetivos propostos para ela.

Desta forma observa-se a necessidade de programas de formagéao
continuada para o gestor no sentido de instrumentaliza-lo para a eficiéncia em
sua pratica.

O resultado desta pesquisa, ao identificar como 0s gestores se organizam
para o atendimento das demandas, poderé trazer a tona situacdes problemas
gue se repetem em seu cotidiano pela falta de instrumentalizacdo necessaria
para sua solucdo, ou para evitar seu surgimento, evidenciando assim as
necessidades formativas do gestor escolar da escola publica e ainda entender
como se dé sua formagéo continuada frente ao seu cotidiano, o que no dizer de
Libaneo (2006), consiste na formacéo profissional tedrico e pratica no préprio
contexto de trabalho na relacdo com o outro.

Ao identificarmos e analisarmos o cotidiano do gestor e suas
necessidades de formagao continuada, relacionando-as com os programas de
formacgéao oferecidos por sua rede de ensino, suas potencialidades e limitacdes,
sera possivel subsidiar as discussdes e as possibilidades para a elaboracéo de
programas que atendam as reais demandas formativas destes gestores
escolares, capacitando-os para o pleno exercicio de suas funcdes em prol de

uma escola de qualidade.
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1.5 Organizacao da Pesquisa

A presente pesquisa foi organizada em 5 secdes. A parte introdutéria é
seguida do tema da pesquisa, seu referencial tedrico, problema e objetivos,
delimitacao e relevancia o tema.

Na primeira parte foi apresentado o papel do gestor escolar frente as
demandas de uma escola de qualidade. Foram apresentados os aspectos que
definem uma escola de qualidade, seus desafios perante a atualidade trazendo
temas como a democratizagdo do ensino, as questdes relativas a uma escola
inclusiva, a qualidade da formacédo de seus profissionais, e o0s problemas
relativos as descontinuidades das politicas publicas, dando enfoque para a
escola municipal, cujos efeitos das mudancas politicas sao percebidos de forma
mais contundente. Foram apresentadas, ainda, as caracteristicas do gestor de
escola municipal, sua formacéo inicial, a forma de ingresso na profissdo, a
influéncia da questdo da instabilidade na funcéo, trazendo a duvida para sua
definicdo de status de “ser” ou “estar” gestor escolar, e as consequéncias desta
davida para seu aprimoramento profissional. S&o apresentadas as atribuicfes
legais de sua funcéo e ainda qual sua importancia para a efetivacdo de uma
escola de qualidade.

Na segunda parte sdo apresentados os desafios do cotidiano do gestor
escolar, sendo apresentadas as dimensdes de sua atuacdo: a pedagdgica, a
administrativa, a democrética e a participativa, na gestao de pessoas de ainda o
clima e a cultura organizacional, no espaco escolar cotidiano. A partir da
apresentacdo destas dimensbes, busca-se evidenciar as necessidades
formativas do gestor para que possa desempenhar suas funcodes.

Na terceira parte expde-se a metodologia utilizada no desenvolvimento da
pesquisa para a coleta, tratamento e analise de dados.

Na quarta secado os dados sdo analisados a partir dos referenciais tedricos
apresentados que deram sustentacao para o desenvolvimento da pesquisa.

Finalizando a presente proposta, na quinta secao, o foco sera a formacgéo
continuada do gestor escolar e o estimulo potencializador das acfes deste
profissional. Sdo também apresentadas as reais condicbes de formacao
continuada no contexto do trabalho do gestor escolar. S&o também
apresentadas as possibilidades de formacgao continuada no contexto de atuacéo
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do gestor como forma de seu desenvolvimento profissional. Potencialmente é
criado um paralelo entre as secfes anteriores, com 0 objetivo de apontar
respostas ao problema foco dessa pesquisa, buscando relacionar os temas
apresentados com o seguinte questionamento: Ac¢des cotidianas e formagao em
servico, um dialogo possivel no contexto da pratica do gestor escolar? A partir
desta questéo, foi apresentada a concluséo do trabalho integrando as principais
ideias discutidas.

Partindo dos temas apresentados, pode-se observar a proposta de
delineamento da pesquisa, que devera evidenciar seu percurso e as formas de

interacGes entre os temas, conforme se apresenta na Figura 2.

Figura 2 - Delineamento da Pesquisa

Quais 530 as necessidades
formativas dos gestores da rede
publica municipal, considerandae as
demandas cotidianas do contexto
escolar no Ensino Fundamental?

» Caracterizar o papel do gestor escolar frente as demandas de uma
escola de qualidade;

= |dentificar as atividades do gestor escolar em seu contexto
cotidiana;

» Estabelecer as relagbes existentes entre a percepcdo dos gestores
de sua fungio e as demandas pedagdgicas e administrativas
solicitadas pela SME;

* [nvestigar as aghies de formagso de gestores desenvolvidas pela
rede publica municipal;
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Fonte: A autora (2019)

Desta forma delineada a pesquisa traz uma revisao da literatura que

fundamenta e orienta as reflexdes extraidas da andlise dos dados.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Para alcancar 0s objetivos propostos nha pesquisa, apresenta-se
inicialmente nesta secéo a revisao da literatura, constituindo-se do panorama da
pesquisa da &rea de gestdo e, posteriormente as fundamentagbes tedricas

referentes a abordagem da tematica.

2.1 Panorama da Pesquisa na Area de Gest&o Escolar: formacéo

Decorrente do levantamento bibliografico inicial, os resultados apontam
para estudos realizados no ambito da escola, trazendo a tematica com enfoque
mais distanciado da rotina do gestor, e suas implicacdes, para que este tenha
espaco para sua formacéo em servico, como direito profissional e necessidade
premente para o bom desenvolvimento de suas acoes.

Os temas partiram da busca em Base de Dados, usando descritores de
busca, como: aprendizagem, desenvolvimento, formacéao, dimensdo da gestao,
cotidiano escolar, gestor escolar, formagéo continuada e formacao do gestor. A
andlise destas obras traz informacdes sobre o cotidiano do gestor escolar e se
propbe a oferecer suporte para analise das hipéteses ja levantadas para o
desenvolvimento da pesquisa e, ainda, apontar para aspectos que por nao terem
sidos abordados, necessitam de maior exploragao.

Com o objetivo de revisar a literatura sobre o tema da pesquisa, “A
formacao continuada do gestor escolar no contexto de seu cotidiano”, foram
utilizadas para as leituras preliminares as bases de dados Scientific Eletronic
Library (SciELO), Coordenacdo de aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes
(BDTD). Alguns estudos foram eliminados por se repetirem nas bases de
pesquisa citadas, e ainda outras inclusdes foram feitas ao longo da pesquisa, a
partir de buscas realizadas nas referéncias que embasaram os estudos
encontrados. Tomou-se como critério para selecdo, um recorte temporal dos
ultimos cinco anos aproximadamente. Inicialmente realizou-se a pesquisa
usando como descritor “Aprendizagem” para a busca na base de dados do

Capes, encontrando um total de 1.743 titulos, porém 12 relacionados com o tema
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“Educacgao” por se tratar da area desta pesquisa, e inserindo as palavras “Gestor
Escolar”, ndo foi encontrado nenhum item disponivel.

A mesma pesquisa na base de dados SciELO, apresentou 22 resultados
iniciais e 1 com o tema diretamente relacionado a pesquisa. Os textos foram
selecionados por leitura flutuante, termo que para Bardin (2010), consiste na
leitura que busca conhecer o contexto, deixando fruir impressdes e orientacdes
por parte do pesquisador.

Usando o descritor “Desenvolvimento” obteve-se na base Capes 69.085
itens, sendo 184 relacionados a area da pesquisa e 1 diretamente relacionados
ao tema, para a base SciELO foram 11 itens iniciais sendo 4 relacionados a area
e 3 diretamente ao tema.

Para o descritor “Formacgao” surgiram 910 itens iniciais na base CAPES,
sendo 3 relacionados a Educacédo e 1 relacionado ao tema. Para SciELO, 21
itens iniciais 1 relacionado a area e 1 diretamente dobre o tema.

Usando o descritor “Dimenséao escolar’ foram encontrados 3.248 itens,
32 a &rea, que acrescida de palavras para distingdo como: dimensdes, gestédo e
escolar, resultou em apenas 1 item. Para SciELO 15 itens iniciais, 1 referente a
area e nenhum diretamente ligado ao tema.

Com o descritor “Cotidiano escolar”, surgiram 2.166 itens, sendo 71
referentes & area e 3 diretamente relacionados a pesquisa. No SciELO foram
encontrados 16 itens iniciais sendo 2 para a area e 2 com relagdo direta a
pesquisa.

Para o descritor “Formacgao do gestor” na base CAPES, foi selecionado
2.089 itens, sendo 96 relativos a area educacao e 3 diretamente relacionados ao
tema. Na base SciELO 37 itens encontrados, sendo 3 referentes a area, porém
nenhum referente ao tema da pesquisa.

Com o descritor “gestor escolar na base CAPES foram encontrados 917
itens, sendo 199 relacionados a Educacao, porém somente 1 relacionado ao
tema da pesquisa. O mesmo descritor na base SciELO n&o apresentou
resultados com temas relevantes a pesquisa.

A escolha pela ampliacdo para varios descritores indicados para a
busca nas referidas bases de dados, deu-se pela escassez de trabalhos
relacionados diretamente ao tema que se propfe esta pesquisa, sendo

necessario entao, ampliar o universo das buscas. Como se observa, das 83.328
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producbes apresentadas, 824 eram relativas a area da educacédo, contudo
apenas 21 relacionavam o tema com a formacédo do professor, e destes, apos
organizacdo em um quadro, conforme figura 3 e ainda apos a leitura mais
apurada destas producdes, ressalta-se algumas consideracfes, que assumem
maior relevancia, categorizando assim os autores ja a partir de alguns enfoques

relacionados a proposta da pesquisa.

Quadro 1 - Levantamento Bibliografico Preliminar

Trabalhos
Descritor/ Fonte N° Total de | Trabalhos Palavras que | Diretamente
trabalhos relacionados distinguiram relagcédo | Relacionados a
com Educagéo pesquisa
SCIELO  CAPES  SCIELO  CAPES SCIELO SCIELO
Aprendizagem 1.743 22 12 1 Gestor  gestores 0 1
escolar
Desenvolvimento 69.08 11 184 4 Gestor  Desenvolvi 1 3
5 escolar -
mento,
gestores,
escolares
Formacéo 910 21 3 1 Gestor Formacgdo, 1 1
escolar  gestores,
escolar
Dimensdes da 3.248 15 32 1 Escolar Dimensdes 1 0
gestdo ,  gestdo,
escolar
Cotidiano escolar 2.166 16 71 2 gestdo  Cotidiano, 3 2
gestao
escolar
Gestor escolar 917 2 199 1 Gesto-  gestores 1 0
res
Diretor escolar 1076 3 33 3 diretor  diretor 3 0
escolar  escolar
Formacéo 1905 62 116 62 gestor gestor 1 0
continuada
Formacéo do gestor 2.089 37 96 3 escolar Escolar 3 0
total 83.13 189 746 78 - = 14

Fonte: A autora (2018)
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Os estudos, de modo geral, apresentam a grande relevancia do papel
do gestor frente as demandas da escola com suas peculiaridades e
complexidades na atualidade, bem como a defasagem na formacéo inicial e
continuada do gestor para dar conta de suprir as exigéncias de sua fungéo. E
trazido como destaque alguns aspectos que embasam a tomada de decisdes
guanto a abordagem desta pesquisa, bem como metodologias de acdo. Sabe-
se, porém, que, com o0 avanco dos estudos e aprofundamento dos temas, outras
concepcoes e autores fardo parte deste levantamento bibliografico.

O perfil do gestor escolar € apresentado como inacabado e complexo,
no ensaio de Souza (2017) “O Perfil do Gestor Escolar Contemporaneo: das
permanéncias as incorporagdes para exercicio da fungao”, caracterizado pela
falta de incentivo financeiro e desvalorizacéo profissional da funcdo. Considera
o despreparo para suas acoes cotidianas pela falta de uma formacéao continuada
gue venha suprir de fato suas necessidades formativas. Também trata da
necessidade de se desdobrar enquanto profissional que apresenta multiplas
funcdes e desafios. Caracteriza-o como complexo, considerando seu despreparo
e a falta de uma formacgéao continuada que atenda suas necessidades formativas.

Para caracterizar este profissional, propde o delineamento de seu perfil
associando-o a sua formacdo e modelos que possam identificar sua gestao,
buscando apontar suas caracteristicas atuais tomando como referéncia de
praticas ja vividas. Faz um recorte para a pesquisa, em escolas publicas,
apresentando uma preocupacao em relatar, comparar e discutir suas acoes,
buscando embasa-las em teorias relacionadas a gestdo escolar. Apresenta
como referencial teérico entre outras, a obra de (PARO, 1987).

A contribuicdo de Amorim (2017) em seu artigo “O Retrato Holografico
do Gestor da Escola Basica e a Necessidade de Novas Possibilidades”, se
evidencia por seu enfoque na necessidade de se buscar mudancas para o perfil
do gestor escolar que em sua maioria apresenta um carater conservador,
entendido como uma permanéncia em sua zona de seguranca, dentro de seus
complexos papéis, devido a sua formacéo limitada para a funcdo. Vé-se muitas
vezes que 0S projetos que se destacam nas escolas inovadoras, partem de
acOes pontuais, focadas em determinado profissional, ndo sendo representativo
para toda a categoria. Torna-se necessario que a formacdo continuada do

regente da instituicdo escola, seja vista com a relevancia que o tema necessita,
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pois sera este profissional que ir4 implementar ou ndo, acdes junto a toda a
comunidade escolar, com vistas a criar uma comunidade de ensino e
aprendizagem e se fortalecendo no espaco social que esteja inserida. Trazendo
para a questdo a visao de Luck (2015), “ Gestao Educacional: uma questao
paradigmatica”, que é pela acdo da gestdo que se viabiliza a integracdo da
comunidade escolar, o direcionamento para o foco essencial a que se objetiva a
escola, a consisténcia que se planejam as ac¢des de todos os envolvidos e ainda
a efetiva coeréncia na acao educativa. Desta forma a gestao nao pode se limitar
a uma atividade “fim”, focada em si mesma, mas ser reconhecida como uma
atividade “meio” para o desenvolvimento de uma escola de qualidade. Ao se
capacitar o gestor para a autonomia, mesmo que sob a padronizacdo de um
sistema, sujeito as mesmas politicas publicas, ele devera desenvolver de forma
distinta suas praticas ou “fazeres” que se conformem com a realidade de sua
escola (LUCK, 2015).

O autor aborda a urgéncia de transformacfes na escola em um espaco
democrético e transformador com possibilidades de formar cidadaos para a
contemporaneidade, e reflete na necessidade de se estabelecer um fazer
contemporéaneo para as acdes do gestor, com preparo para a autonomia e com
competéncias para um agir inovador que se estenda a todas as dimensdes da
escola, com foco em sua qualidade.

Amorim (2017) traz para sua pesquisa resultados de uma leitura critica
em documentos e literatura que trata da necessidade de inovacao para a gestéo,
levantando um questionamento sobre que tipos de conhecimentos seriam
imprescindiveis para o enfrentamento dos desafios apresentados no cotidiano
da escola, onde ha um grande investimento em recursos humanos e financeiros
comparado aos resultados do fracasso escolar, da evasao e do analfabetismo
funcional. Fazendo uma metafora com a necessidade de se perceber o gestor a
partir de um enfoque holografico, tridimensional, o autor faz uma critica ao tipo
de formacao continuada oferecida a este profissional pelos 6rgdos competentes,
“[...] Contudo, em geral, a preparacéo desses gestores vem sendo conduzida de
modo considerado objetivo, com foco em determinados aspectos e muito pouco
holografico” (AMORIN, 2017, p.1.804). A pesquisa sob o enfoque da relagao
entre as necessidades formativas do gestor e a formacdo continuada é

considerada como de suma importancia diante do quadro que se apresenta
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referente aos desafios multifacetados do cotidiano escolar. Outras pesquisas
contribuindo com o desvelamento desta realidade podera contribuir para que
solugdes sejam criadas. Com uma abordagem qualitativa, o autor busca situar e
analisar o panorama da atuacgéo do gestor tendo como referenciais os estudos
de Dourado (2007), Lick et al (2012), Amorim (2007, 2012 e 2015) e Paro (2007),
entre outros.

Junquilho (2012) em seu artigo “As "Artes do Fazer" Gestdo na Escola
Publica: uma proposta de estudo”; apresenta sua contribuicdo trazendo uma
andlise sociolégica com relacdo a natureza da gestdo no cotidiano escolar,
buscando compreender como estas se (re)constroem nas “artes do fazer’
gestao, no cotidiano das interacfes sociais do diretor escolar e sua comunidade
escolar. Fundamenta-se na abordagem de Certeau (2008), para uma imerséo
neste espaco e conceituar este cotidiano com toda sua subjetividade de “lugar”,
“‘espago”, “préprio”, “outro”’, “estratégias” e “taticas”. Como proposta
metodolégica, optou pela pesquisa “no/do/com o” cotidiano (ALVES e GARCIA,
2002; FERRACO, 2007; GARCIA, 2003). A partir desta concepcao busca-se
aproximacédo do pesquisador com 0 sujeito-objeto da pesquisa para juntos

desvendarem este espaco e suas subjetividades.

[...] Ou seja, mesmo naquilo que todo dia se faz de forma sempre
igual, como diria Chico Buarque em sua letra musical “Cotidiano”,
h& algo invisivel e distinto enquanto significagbes que cabe ser
investigado. Isso porque nos seus “fazeres” cotidianos os sujeitos
re/inventam praticas que s6 de forma “aparente” se repetem, mas
gue no fundo o sentido figurado se sobressai ante o sentido
préprio e se reveste de singularidade e unicidade (JUNQUILHO,
2012, p. 339).

Na mesma linha de pensamento, o autor elabora um quadro conceitual
em niveis de andlise sobre a relacdo da gestdo a grupos de interesse que
competem por recursos organizacionais escassos, como sistema de autoridade
articulado e estruturado a partir das relagbes de trabalho, e ainda, o
posicionamento do gestor no sistema de estratificacdo social. Relaciona também
as acbes da gestdo a processos administrativos devido a sua dinamica,
complexidade, articulacdo, préaticas diversificadas que se apresentam
vulneraveis a desarticulacdo e fragmentacdo, sendo assim, apresenta

fundamentos para a gestao escolar em conceitos gerais da Administracgao.
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Essa é uma Gtica na qual é possivel avancar no estudo sobre a
natureza da acao gerencial em organiza¢des, a medida que o
foco ndo é somente a descricdo do que os gerentes fazem como
atores isolados, mas sim como os seus “fazeres”, enquanto
praticas, estao articulados aos “fazeres” dos demais praticantes,
internos ou externos a organizagao, que interferem no cotidiano
da gestdo” (JUNQUILHO, 2012, p. 334).

Coelho (2015) no artigo “O Cotidiano da Gestao Escolar: 0 método de
caso na sistematizacao de problemas”, reafirma o papel da lideranga da escola
a sua capacidade de didlogo e ponderacéo entre as varias dimensdes da escola.
O autor apresenta a relagdo que se mostra entre a teoria e a pratica que se
apresentam em oposi¢cdo numa realidade a ser superada. Este conceito se vé
evidenciado nas falas cotidianas de que na teoria tudo € perfeito, ao contrario do
gue se mostra na pratica. Como forma de superar esta expectativa com relacédo
a apresentagdo teorica, nos processos formativos, Coelho (2015) aponta a
necessidade de se buscar novas intervencbes formativas a partir de
metodologias inovadoras. Acredita na formacao eficaz do gestor sendo que para
isso é primordial esclarecer para estes gestores, quais sejam 0s aspectos da
efichcia no desenvolvimento de suas acdes e que estes estejam totalmente
envolvidos em seu processo formativo. Apresenta a figura do gestor bem
preparado e sua atuacao eficaz em lideranca, como responsaveis pela qualidade
do ensino.

A lideranga que o autor ressalta, se mostra desvinculada de termos
relacionados ao controle e sim a capacidade de conduzir acdes a partir de uma
visdo democratica as acdes rotineiras da escola. Em sua pesquisa com 2.477
gestores, 0 autor traz as agdes que mais se destacaram entre os pesquisados,
como influenciadora da acdo da gestdo eficaz, como sendo as questdes
gerenciais e as relacionadas a fatores interpessoais polarizando suas
discussbes entre a gestao institucional e a gestdo de pessoas.

Como forma de sistematizacdo das discussdes, foram relacionados
problemas relativos ao cotidiano do gestor, apresentados de forma recorrente
entre as discussdes da pesquisa e organizados como relacionados com a familia
e suas relacbes com a escola, a questdo da indisciplina , a sensacao de
desamparo apontada pelo professor, a descontinuidade de praticas ligadas as
acOes da escola e o destaque dado a imprecisao e a falta de objetividade nas

acOes relacionadas a gestdo da escola, deixando evidente a necessidade de
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foco a este profissional que se apresenta muitas vezes inseguro diante de
impasses da funcdo devido ao seu despreparo. Suas acdes sem foco acabam
por trazerem relagdes de seu cotidiano com a metafora “apagar incéndios” como
forma apropriada de caracterizar suas acdes na escola.

Sempre relacionadas a uma diversa lista de incumbéncias, as acfes do
gestor escolar sdo apresentadas na literatura como multiplas e complexas como
vemos no artigo de Galvao (2012), “O desenvolvimento de competéncias
Gerenciais nas Escolas Publicas Estaduais”, que as sintetiza em dez
competéncias gerenciais que foram denominadas técnicas, sociais e
comportamentais, relativas as muitas atividades do gestor. Busca assim
entender o peso atribuido pelo gestor quanto as competéncias em termos de
importancia, além do nivel de influéncia da educacdo formal, da experiéncia
profissional e da experiéncia social no desenvolvimento de cada uma delas.
Estas competéncias sdo: coordenar a acdo pedagodgica; administrar recursos
materiais e financeiros; aprender a aprender; planejar e implantar mudancas;
articular parcerias; promover a integracdo familia-escola; assumir riscos;
gerenciar relagdes conflituosas; promover a colaboracéo; disciplinar a equipe.

A partir de uma abordagem metodoldgica de natureza descritiva, baseada
na perspectiva quantitativa, o autor estruturou o instrumento de avaliacdo em
se¢Bes que avaliaram o grau de importancia das competéncias, o nivel de
influéncia da educacdo formal, da experiéncia profissional e da experiéncia
social no desenvolvimento das competéncias gerenciais dos diretores; e perfil
sociodemografico. Embasando a necessidade de mudanca para um pensamento
mais complexo, por parte do gestor, o autor apresenta como referencial Lick
(2015). Traz ainda a importancia da dimensdo gerencial como elemento
influenciador para o alcance dos objetivos da escola e no desempenho dos
alunos em seu cotidiano. Baseados nos estudos de Novoa (1992), Galvéo (2012)
traz para discussdo a necessidade de uma lideranca organizacional capaz de
articular estratégias relacionadas aos projetos de acao da escola. Tendo como
enfoque a pesquisa junto aos gestores de escolas estaduais, Galvdo apresenta
fundamentacdes legais encontradas na Federal e na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao (LDBEN, Lei n° 9.394/96) que desvinculam o gestor escolar da
pratica de entrada para a funcdo por nomeacédo do governador indicados por
secretarias municipais ou por indica¢des politicas partidarias, deixando este de
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fazer parte dos quadros de “fungdes de confianga.” Apesar da importancia a
funcdo e da evolucdo quanto a alguns paradigmas, o autor destaca que a
producdo de pesquisas atuais, relacionadas a acdo da gestédo escolar, continua
com baixo destaque entre 0os pesquisadores.

Galvéo (2012) apresenta as 28 diretrizes sistematizadas pelo Plano de
Acdes Articuladas (PAR) direcionadas para a educacéao, que segundo o autor,
esta entre as acdes com maiores possibilidades em reverter os indices de
desempenho da educacao do Brasil. Estas diretrizes estdo organizadas em 4
dimensdes como; gestdo educacional, formacdo de professores e profissionais
de apoio e servicos educacionais, praticas pedagodgicas e avaliacdo e ainda,
infraestrutura fisica e recursos pedagodgicos. A partir destas dimensbes €
discutido o desenvolvimento de competéncias do gestor escolar.

Relacionadas as agdes do gestor Santana (2012) em seu artigo “Gestores
Escolares da Rede Publica em Minas Gerais: fatores de satisfagao no trabalho”,
apresenta estudos, numa abordagem quali-quantitativa, a partir da realidade do
diretor/gestor escolar na perspectiva de suas condi¢cdes de trabalho apontando
esta abordagem como uma exigéncia, devido a seu posicionamento na estrutura
da educacéo. Investiga assim a presenca ou auséncia de satisfacéo no trabalho
dos diretores/gestores da educacédo basica publica, bem como sua interferéncia
na gestao escolar a partir das novas expectativas que se tem do papel da escola
perante a sociedade. Assim, 0 autor traz a tona este questionamento sobre a
percepcdo dos gestores e sua influéncia nas questdes relacionadas a sua
pratica.

A satisfacdo e motivagdo é destacada como fator diretamente relacionado
com a qualidade da acdo deste profissional. Neste contexto, ressalta-se como
elemento de satisfacdo para o profissional, o préprio desenvolvimento do
trabalho onde os resultados satisfatérios trazem recompensas internas para o
profissional e possibilidades de seu crescimento pessoal. Foi ainda apontado
pelos profissionais fatores de satisfagdo como realizagéo, reconhecimento,
responsabilidade e progresso. Foram identificados fatores de insatisfacao, que
estdo relacionados a politica e administracdo geral da organizacdo da qual a
escola faz parte, ao estilo que este profissional é supervisionado, as relacdes

interpessoais, e as condicdes efetivas de trabalho, salario e seguranca.
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A qualidade de vida desenvolvida no cotidiano do trabalho € apresentada
a partir das pesquisas, como exclusivamente relacionada da interacéo individuo-
organizacao, sendo esta a principal relacado de satisfacdo destes profissionais.
Para tanto, se faz necessario o desenvolvimento de rela¢cfes de trabalho mais
humanas, a confianca demonstrada no profissional, a adequacédo das tarefas em
acordo com suas capacidades e ainda, a pratica do feedback sobre seu
desempenho. A capacitacao do gestor neste sentido, € fator primordial para o
alcance de sua satisfacéo profissional. E apresentada a escassez de estudos e
pesquisas sobre as condicbes de trabalho dos diretores/gestores escolares
apesar de sua relevancia para o interesse social e ainda, para o proprio
profissional ampliar seu olhar sobre a realidade de sua atuacdo, a partir da
sistematizacdo de pesquisas que subsidiem também, acdes do poder publico
para o enfrentamento de suas fragilidades relativas ao setor.

As concepcdes relativas ao papel do gestor sdo apresentadas por Vieira
(2016) no artigo “Gestao Escolar: os parametros socio antropolégicos”, em um
levantamento histérico destaca a necessidade de uma gestdo escolar que
aprecie o macro (administrativo e burocratico) e o micro (subjetivo e afetivo),
relacionando-as com a dimensao cultural e cotidiana da escola. Com o objetivo
de explicitar a constru¢cado do conhecimento administrativo, o autor utiliza-se de
seis enfoques  principais: juridico, tecnocratico, comportamental,
desenvolvimentista, socioldgico e cultural, sendo que estes enfoques s&o
tratados como forma de retratar a histéria da administracdo educacional.

O autor apresenta o protagonismo e a descentralizacdo administrativa
como carateristica do século XXI com relacdo a gestédo escolar, fortalecendo a
necessidade de superacdo de conceitos e préticas tradicionais, praticadas no
ambito da administracdo escolar, buscando ainda eliminar a homogeneizacéao
como objetivo de abrir a escola para o respeito e incentivo ao pluralismo e para
acolher as diferencas em suas ac¢des cotidianas. Os resultados de sua pesquisa
problematizam os vinculos entre a qualidade da educacédo e a eficiéncia da
gestdo, envolvendo préticas de gestéo e a relacdo do gestor com seu cotidiano
e, ainda, faz a relacdo com as estruturas burocréticas, a avaliacdo externa e a
formacédo docente. Grande parte de suas consideracfes se fundamentam em
(SANDER,1995).
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O Artigo de Esquinsani (2015) “Agendas da Educacao Basica: gestao
escolar e qualidade da educacao”, a partir de estudo documental, realizado
durante 5 anos em 35 escolas, traz a discussao a relacao existente entre gestao
e a qualidade da educacao escolar. Assenta esta perspectiva em fatores
endogenos relacionados a pratica direta da gestdo e suas interacdes no
cotidiano e, as de ordem exdgena: estruturas burocraticas, avaliagdes em larga
escala e formacao docente. A qualidade da educacdo é apresentada pelo autor
em decorréncia de uma gama de fatores que abrangem detalhes como as
condi¢des estruturais fisicas da escola, até o envolvimento da comunidade
escolar. Apesar da legislacdo garantir a semelhanca das escolas, quanto a sua
estrutura legal, em todo o territério nacional, ela apresenta particularidades
extremas em seus processos dinamicos dos cotidianos, que se relacionam por
Varios aspectos, entre eles se destaca a gestdo escolar. A pesquisa se propde
discutir a relacdo da qualidade e as acbes da gestdo a partir de indicadores
constituido de mudltiplos fatores que esta abrange. A partir do indicador
relacionado a gestéo, surge como resultado de pesquisa de opinido, a constancia
em que o gestor leva as duavidas apresentadas pelos professores até a
mantenedora, ou seja, a SME, se posicionando apenas como porta-vozes nesta
relacdo hierarquica, sendo que o dominio de contetdos e a autonomia decisoria
evidenciam a pouca (ou fraca) lideranca do gestor.

Quanto ao indicador cotidiano, foi apresentado como elemento dificultador
da pesquisa a falta de informacédo sobre as mindcias das relacfes cotidianas da
escola, sendo observados que as escolas registram em seus documentos
apenas o que é legal, com certo rigor formal, ndo tornando publicas as acfes
como de fato acontecem, ou mesmo explicitando o teor de fatos rotineiros.
Tornou-se evidente, contudo, o “tarefismo” que o gestor escolar se vé envolvido
tornando explicito o pouco tempo para o planejamento de acfes pedagogicas.

A questdo da formacao continuada, oferecido pela SME, € apresentada
como formalizagdo da legislagéo de acordo com a LDBEN 9.394/96, em seus
artigos 13, 67 e 87 , que acontece em um modelo de discussao tematica cujas
criticas apresentadas, classificam o modelo como “esgotado”, pela exaustao aos
temas tedricos desvinculados da pratica, liderados por pessoas alheias a
realidade escolar, como assessores, palestrantes, oficineiros, “painelistas”

vinculados a instituicdo de ensino superior local, sem o devido envolvimento dos
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profissionais quanto a decisédo dos formatos e temas desta formacao continuada.
Os resultados da pesquisa, comparados aos resultados das avaliacdes externas
das escolas, confirmam a relagéo das condi¢bes multifatoriais, com destaque as
relacionadas a gestao, a qualidade dos resultados da escola.

Sardinha (2015) no artigo “Distanciamentos e Aproximagdes entre as
Dimensbes Pedagdgica e Administrativa na gestdo escolar: um debate em
questdo”, apresenta a necessidade de que a gestdo analise e reflita, como esta
lida com seu papel pedagdgico num contexto de mudancgas, em que a escola se
situa socialmente, e demandam desta o estimulo ao dialogo, a participacdo na
tomada de decisbes e a articulacdo entre as questbes pedagodgicas e
administrativas para formacao de sujeitos engajados em defender e reivindicar
direitos enquanto cidadaos e, ao entenderem e cumprirem seus deveres,
possibilitar a constru¢cdo de uma sociedade menos desigual. Ainda destaca esta
necessidade ao relatar que a maioria das escolas publicas ainda tem uma gestao
marcada pelo conceito de ensino tradicional que contempla, em sua forma de
gerir uma instituicdo, os processos administrativos e burocraticos com mais
énfase do que sobre outros aspectos.

O papel da gestdo pedagdgica é identificado como presente no discurso
dos gestores, porém observa-se seu distanciamento destas acdes em sua
pratica cotidiana. Com relacdo a comunidade escolar, sua falta de interesse em
partilhar das responsabilidades democraticamente junto ao gestor, coloca sobre
este um acumulo de tarefas e responsabilizacbes que se destacam como
problematizadoras para o desenvolvimento de suas fungbes e afastando-o da
gestdo pedagdgica da escola. Traz assim, para a discussao as mudancas
propostas a partir da década de 80 pela necessidade de ampliagdo do olhar da
gestdo para além das questbes administrativas, fundamentando deu
pensamento em Paro (2010), Lick (2011) e Souza (2006).

Relacionado ainda ao papel do gestor, o artigo de Costa (2013) “Quadros
de Referéncia para o Desempenho dos Lideres Escolares”, apresenta a
valorizagcdo da influéncia da lideranca no desempenho docente e discente
conduzindo a necessidade de compreender estas préaticas nos diversos sistemas
educativos e retirar dai informacédo pertinente para melhorar as respostas
educacionais, a partir de uma pesquisa transcultural, envolvendo casos de 22

paises que integram a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
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Econdémico (OCDE). A eficacia na acdo do gestor € um dos conceitos que
sobressaem das pesquisas ligados a padrdes de referéncia no desempenho dos
lideres escolares. Constr6i um quadro referencial sobre boas préaticas do gestor
com referéncias de varios paises que se organizam em diversas dimensodes:
orientacdo estratégica, visdo e missao; processo de ensino e aprendizagem
(lideranca instrucional/pedagogica); relacdes interpessoais e desenvolvimento;
organizacdo e gestdo de recursos; prestacdo de contas e responsabilizacéo;
relacbes com comunidade e contextos. Quanto aos aspectos relacionados a
gestao escolar, e definicdo de seus padrdes, com vistas a qualidade, o autor
salienta que apesar de seu crescente reconhecimento e importancia, os dados
sao pouco abrangentes entre os paises pesquisados. Um aspecto também a ser
considerado na elaboragéo de quadros referenciais, apontado pela pesquisa, diz
respeito a preparacao de liderangas que irdo suceder os gestores, minimizando
os efeitos de uma descontinuidade de acbes na escola. A formacdo destes
futuros lideres, fazem parte de programas, como a exemplo do Canada que faz
uma articulacdo entre as instituicbes escolares e a comunidade cientifica
buscando motivar e melhoria das praticas de gestdo e em especial as
relacionadas a lideranca.

A pesquisa ainda evidencia boas praticas observadas nos paises
pesquisados, dando destaque a proposta da Nova Zelandia que oferece uma
rede de apoio ao gestor como acdes voltadas para a sua formacao em inicio e
em exercicio no cargo, apoio em sistema eletrbnico, centro para o
desenvolvimento profissional de gestores e ainda orientagcdes para seu
desenvolvimento profissional.

O destaque para a elaboracéo deste quadro se apresenta positiva na acao
de avaliacéo e supervisdo do trabalho do gestor, porém o autor afirma que em
suas pesquisas observou que estabelecer padrées ndo € um consenso entre 0s
pesquisadores, cuja critica se faz com relacéo as caracteristicas que os quadros
de referéncias muitas vezes trazem para a figura do gestor, nem sempre
condizentes com a realidade do cotidiano escolar. Porém, entendemos como
Costa (2013), que se trata de uma referéncia principalmente para nortear as
acOes de formacao continuada que tenha foco ndo em acdes para a execucao

de tarefas, mas sim em uma preparacao profissional com maior consisténcia.
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Sagrillo (2012) no artigo “O espago da Escola na Formacédo Continuada
de Professores: l6cus de conquistas ou mera formalidade?” observou em sua
pesquisa, em como se dao as acdes de formacéo continuada, que se resumem
a “espaco para treinamento” com carater burocratico e aligeirado, com foco em
acdes pontuais para que deem resultados no “aqui e agora”, limitando sua
capacidade transformadora para a realidade da escola. Percebe-se o potencial
da formacdo a medida que traz possibilidades de autonomia, de percepc¢ao da
capacidade de interferéncia no meio, a partir de uma agao consciente e
intencional, construindo coletivamente uma identidade para a escola publica
municipal, que sofre com maior intensidade as interferéncias da descontinuidade
dos programas publicos e das pressdes politico partidarias. Ao se fortalecer a
autonomia consciente, que centralize as agbes com eficiéncia, tendo como foco
o aluno, cria-se as bases para o fortalecimento de uma escola de qualidade.

Por intermédio de uma abordagem qualitativa buscou-se entender a
formacdo continuada em um estudo de caso, utlizando-se de analise
documental, buscando informa¢des nas atas de reunides, no projeto politico
pedagdgico e no plano de carreira, identificando aspectos de como se dao as
acOes de formacéao continuada.

Ao observar nos documentos analisados a garantia a formacéo
continuada, Sagrillo (2012) destaca algumas contradicbes, como a garantia do
Horério de Trabalho Pedagdgico Coletivo (HTPC) para ser oportunizada as
acoes de formacdo, mas ao mesmo empo, abrindo espacos para que este
periodo seja usado com atividades técnicas, pontuais, sendo que, ainda que
estas sejam relacionadas as fun¢des dos profissionais, se constituem na prética
como meramente burocraticas. Analisa também a complexidade destas
guestbes, quando had um constante esvaziamento destes momentos, que
deveriam ser formativos, quando a equipe de professores, que geralmente
pertencem também a outras unidades escolares, atende a agendas da
Secretaria Municipal de Educacdo (SME), gerando uma alienacdo destes
profissionais com relagéo as atividades da sua escola e seu distanciamento da
realidade estabelecida de seu cotidiano. Assim compreende-se que a solucao
encontrada por Sagrillo (2012), em relacéo a formacéo continuada em servico,
pode ser vista como uma ferramenta em favor a uma ressignificagéo do trabalho

pedagdgico, e por este motivo torna-se necessario que esta seja planejada,
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desenvolvida e sistematizada para além das formalidades e cumprimento de
obrigacdes, mas que provoquem a superacao e a ruptura definitiva com as
praticas evidenciadas.

Para Llarena (2015) a relevancia da participacédo do gestor no HTPC, se
fundamenta na importancia social da gestdo do conhecimento da comunidade
escolar, fortalecendo processos educacionais, por meio de procedimentos de
mediacdo, caracterizando as organizacdes educativas como espaco para
desenvolvimento do pensamento e, ainda, para atender a necessidade de formar
ou educar.

Em Paro (2010), no artigo “A Educacgao, a Politica e a Administragao:
reflexdes sobre a pratica do diretor de escola”; o autor se referéncia a ideia de
gue ninguém consegue viver sem um sentido maior que sustente a dura luta.
Assim, a formacao continuada em servico pode ser um elemento para uma
ressignificacdo das acfes da escola. O autor da énfase a organizacéo da escola
e sua administracdo, tendo como foco a melhoria de seu desempenho, e a
valorizacdo do diretor (gestor), como responsavel pela implementacdo dos
procedimentos necessérios para o funcionamento da escola, apesar da
escassez de investigacdes sobre as funcdes deste profissional. Apresenta a
administragdo como atividade meio, porém “orientada a um fim” se torna a
mediadora dos recursos objetivos e subjetivos, necessarios para seu alcance.
Esta mediac&o quando relacionada aos recursos subjetivos, ligados as relacdes
humanas, desvelam o carater eminentemente politico da acdo do gestor em seu
cotidiano, principalmente quando os objetivos a serem alcancados sé&o
divergentes dentre aqueles dos quais se esperam as acOes para sua
concretizacdo. Neste caso, os esforcos do gestor extrapolam suas acdes
técnicas.

Paro (2010) apresenta uma critica com relacdo aos objetivos da escola
gue historicamente ndo tem sido alcancados, a efeito da formacdo de seus
alunos, pelos quais sao despendidos inumeros esforgos e custos longe de se
alcancar os objetivos propostos, se contrapondo aos principios basicos da boa
administracdo, que impOe adequacdo entre meios e fins. A questdo da
modernizacdo da administracdo da escola é tratada como forma de superar a

estrutura ultrapassada de ensino e da propria organizacéao da escola.
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Reforcando as contradicbes apresentadas nesta pesquisa, Rodrigues
(2016) no artigo “A formagao Continuada para Gestores da Educagéo Basica e
a Demanda do Cotidiano Escolar: uma analise no ambito das politicas publicas”,
busca estabelecer uma relacéo entre o cotidiano do gestor escolar e as politicas
de formacdo continuadas especificas para este profissional, revelando uma
situacdo de impasse quanto a sua eficacia no preparo para sua atuacao, frente
a necessidade de se estabelecer uma escola de qualidade. Foi realizada uma
pesquisa bibliografica como embasamento para se conhecer o que se discute a
respeito do tema, sob a visdo de diversos autores e uma pesquisa documental
para se conhecer como se define legalmente a formacao destes profissionais,
evidenciando que mesmo nos documentos oficiais, como a LDBEN/96 e PNE de
2014, nado se faz distingdo sobre especificidade da funcdo de gestor para se
construir um programa de formacéo continuada que atenda suas necessidades.
Na mesma linha de pensamento, é feita uma reflexdo sobre o papel do gestor
gue vai aléem da administracédo da escola em termos técnicos/burocraticos, uma
vez que recai a esta gestdo mobilizar recursos materiais e humanos para o
alcance de seus objetivos educacionais. Apresenta a necessidade iminente do
investimento na formacdo especifica do gestor, pois, conforme levantado na
pesquisa, sao diversas as atribuicdes do gestor escolar e torna-se impossivel
conduzir com maestria 0 conjunto de suas atividades, visto que nao possuem
embasamento sélido para tal.

A formacéo inicial para o exercicio da funcdo, é discutida por Souza
(2010), no artigo “Diretores de escolas publicas: aspectos do trabalho docente”,
um destaque as deficiéncias desta formacgédo em funcéao das exigéncias de suas
atribuicdes, relacionados a aspectos politicos e administrativos, com énfase para
0 pedagogico. Desta perspectiva se desponta o pensamento de que a formacéo
do gestor deva ser de carater mais politico-pedagdgico do que propriamente
técnico-administrativo. Desta forma aprofundar conhecimentos sobre
fundamentos e direitos da educacdo, sobre os principios das politicas
educacionais, de gestdo e organizacdo da educacao e seu planejamento. Nao
obstante, deva conhecer os aspectos técnicos ligados a sua atuacéo ligadas ao
fluxo escolar, gestao de pessoal, de recursos materiais e imateriais, entre outros.
Quanto o aspecto da gestdo pedagogica, apesar de seu reconhecimento como
de principal acdo do gestor, a pesquisa aponta que de fato as alegacbes se
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referem a falta de condicGes técnicas e mesmo de tempo para lidar com as
guestbes pedagodgicas, sendo estas geralmente transferidas para os
coordenadores pedagdgicos das escolas, observa-se que esta lacuna deva ser
observada no processo de formacao destes gestores

Tristan (2006) em sua tese de doutorado realizada no sistema
educacional do Estado de Neuvo Leon, México, com o tema: “El diretor escolar.
Necessidades de formacion para um desempend professional”, trouxe
importantes contribuicbes para embasar as discussbes sobre o tema da
pesquisa, apesar do ano de sua publicagéo, a forma como abordou os gestores
em sua pesquisa, o tempo dedicado as suas investigacdes, a organizacao para
analise do material colhido, bem como seu material de levantamento de dados,
serviram de inspiragdo para a constru¢ao dos instrumentos de coleta de dados
desta pesquisa. O autor considera que mudancas no cenario mundial requerem
necessidade de uma nova dindmica na vida escolar possibilitando que esta
assuma seus atuais papeis frente a necessidade de formar cidadédos para uma
nova cidadania.

Neste contexto, se faz necesséario a reestruturacdo da administracéo e
organizacdo da escola e preparo de todos os seus atores visando melhores
resultados da aprendizagem dos alunos. Neste novo paradigma as relacdes no
interior da escola se redefinem e em especial a participagcdo do gestor escolar
com relacdo a construgcdo de consensos, da gestdo democrética, da lideranca
de equipes, exigindo deste profissional a profissionalizacdo de suas acdes para
o desenvolvimento de novas competéncias profissionais. As reformas
educacionais nos paises latino-americanos a partir dos anos 90, passam pela
gestdo, a comecar pela descentralizacdo de decisOes entre seus entes
federativos e culminando numa postura de participacdo nas decisGes de equipe
para realizacdo dos projetos escolares. A concepcdo de gestdo passa a ser
democratica e os processos de ensino se diluem em todas as a¢fes da escola.
O gestor cuja acdo ndo é destacada, comparativamente a outros profissionais
da escola, se torna a principal peca para ao alcance de éxito dos objetivos da
escola, conduzindo toda a equipe com foco nos resultados. Como figura principal
do processo de imprimir qualidade nas acbes da escola, é preciso que se

conheca suas necessidades formativas considerando o seu contexto de atuagao.
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A pesquisa apresenta uma investigacdo documental para conhecer as
mudancas sociais e organizacionais da escola a partir da atual realidade e uma
investigagdo empirica para conhecer o contexto da escola e as necessidades
formativas do atual gestor escolar.

A analise das pesquisas da revisao de literatura permitiu e contribuiu para
os direcionamentos desta pesquisa norteando a tomada de decisdo quanto a
escolha de alguns caminhos, a partir de discussdes em curso sobre o tema da
formacao continuada do gestor escolar no contexto de seu cotidiano. Observa-
se nas seguintes questdes estas influéncias que fazem parte de um modo geral
do pensamento dos autores ja consultados:

» ldentificar as multiplas fungcbes do gestor;

» Delinear o perfil profissional;

» Delimitar um recorte para as escolas publicas;

* Entender como se dé a formacao do gestor em seu cotidiano;

+ |dentificar suas necessidades formativas relacionando a sua
formagao continuada;

+ Escolha por uma abordagem qualitativa;

« Pesquisa no/do/com o cotidiano;

* Identificar as dimensdes da gestao escolar;

» |dentificar junto ao gestor o peso que este atribui as suas acoes;
» ldentificar as competéncias necessarias para a gestao;

« Estruturar um instrumento de levantamento de dados que atenda
as varias dimensdes da gestao;

« Identificar a presenca ou auséncia de satisfacdo nas acodes
cotidianas da gestao;

» Analisar as a¢des do gestor com as estruturas burocraticas;
* Analisar como se dao as formacgdes nos HTPCs;
+ Identificacdo de aspectos democraticos nas relagdes do gestor;

« ldentificar os temas das formacdes oferecidas ao gestor e sua
relevancia para a acao;

« Conceituar a escola de qualidade;
* Realizar analise documental para coleta de dados;
* Realizar pesquisa bibliogréfica;

« Sistematizacdo do questionario de pesquisa.
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Além dos autores e pesquisas realizadas, houve consulta a diferentes

autores contemporaneos em apoio a tematica aqui estudada.

Os autores consultados apresentam conceitos que contribuem para a

estruturagéo da organizacdo dos temas que nortearam a pesquisa. Como forma

de organizagdo deste trabalho e para deixar explicitado como a revisdo de

literatura esta inserida neste projeto, estes conceitos foram organizados em um

mapa de literatura da pesquisa. Creswell (2007) apresenta a validade desta

organizagdo para que se possa construir um quadro visual dos temas

pesquisados organizando-os a partir de topicos. Esta revisdo nos possibilita a

organizacao conforme a Figura 3 apresenta:

Figura 3 - Organizacao da pesquisa
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Fonte: A autora (2019)

A organizacgdo sistematizada da revisao de literatura, permitiu reflexdes

e delineamentos a pesquisa, clareza nas reflexdes e permitiu o cruzamento das

informacdes como forma de fundamentacdo para a analise de dados da

pesquisa.
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2.2 O Papel do Gestor Escolar Frente as Demandas de uma Escola de
Qualidade

Qualidade, trata-se de um conceito subjetivo, polissémico e dinamico
cujos padrdes devem ser adaptados as diferentes realidades de sua aplicacdo e
em funcéo de seu contexto socio cultural, sendo por este renovado a medida de
seu desenvolvimento.

O tema da qualidade para a escola atual tem sido a tbnica das discussdes
educacionais em virtude de sua relevancia relacionado ao desenvolvimento
humano e econdmico mundial, apés a fase que se deu, de discussdo de
expansdo do ensino para atendimento de demanda da “escola para todos”.
Estabelecer a exceléncia na qualidade do ensino com equidade é um objetivo
gue deve ser prioritario para todas as escolas publicas e redes de ensino do
Brasil. Para isso, os conceitos de eficiéncia, ligados aos recursos demandados
e eficacia, observados em seus efeitos, buscam trazer a tona aspectos que
deveriam ser evidenciados nos resultados das acdes de uma escola de

qualidade.

A escola como organizacdo terd sucesso quando conseguir
administrar seus componentes e recursos de modo a fazer certo
as coisas (eficiéncia); fazer as coisas certas (eficacia); fazer
certo as coisas certas (efetividade) e garantir igualdade de
condi¢cdes para todos (equidade) (BRASIL, 2006, p.7).

A efetividade relativa a educacéo se relaciona a garantia dos direitos de
todos os alunos a aprendizagem de fato, e que esta ndo esteja reduzida a
conteudos minimos, mas que seja relacionado a um curriculo que dé
possibilidades de formacao para uma atuacao na sociedade de forma igualitaria.
Assim entendida, a escola tem por necessidade primordial a busca pela
qualidade em seus processos para que seus alunos possam ser beneficiados
por ela em seu processo de formacao.

Tendo como objetivo estabelecer referéncias para a implantacdo de
padrdes de qualidade das escolas, a partir de critérios técnicos, em 2004 o
Ministério da Educac&o/INEP lancou os Indicadores da Qualidade da Educacéo,
apresentados em dimensdes que deveriam caracterizar e nortear as acées da
escola de qualidade. As dimensdes definidas, neste documento, como de maior
importancia na analise da qualidade da escola sdo: ambiente educativo, préatica
pedagdgica, avaliacdo, gestao escolar democrética, formacdo e condi¢bes de
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trabalho dos profissionais da escola, espaco fisico escolar e, ainda, acesso,
permanéncia e sucesso dos alunos na escola. A partir do estabelecimento destas
dimensdes, a comunidade escolar é convidada a participar da gestao da escola,
avaliando suas ac¢0fes e tendo como referéncia certos indicadores, ou seja, sinais
de evidéncias reveladores da escola que podem ser quantificados e desta forma,
monitorada sua evolucdo (BRASIL, 2004).

Ainda como elemento definidor da qualidade da escola, pode ser visto no
documento do MEC que orienta a construgdao do seu PDE - Plano de
Desenvolvimento da Escola, as caracteristicas apresentadas que abrangem os
critérios de qualidade também em diversas dimensdes, conforme o Quadro 2,

gue apresenta as principais caracteristicas relacionadas a qualidade.

Quadro 2 - Critérios de qualidade da escola a partir do PDE

Variavel Caracteristica
Diretor exerce forte lideranca: trabalha em direcdo aos objetivos definidos para a
escola, desenvolve uma viséo estratégica, é dedicado, enérgico e assume
funcdes pedagbgicas;
Tempo do aluno | calendario escolar e as praticas do dia-a-dia de toda a equipe escolar
ajudam a crianca a despender o maximo de seu tempo na escola em
atividades de aprendizagem;

Padrées a escola dispde de padrdes de aprendizagem: os padrBes estdo bem

definidos e articulados por série ou ciclo e a escola sabe como atingi-los;
Avaliacao a escola dispde de mecanismos e instrumentos de avaliacdo efetivos: o
Interna monitoramento e a avaliacdo das praticas educativas utilizadas em sala

de aula pelos professores fazem parte da rotina didria da escola;
Monitoramento ha controle frequente e efetivo do progresso do aluno: diretor e
professores verificam sistematicamente se ele esta aprendendo e utilizam
essa informacao para tornar as praticas educativas mais efetivas;

Programas a escola contempla ac¢fes voltadas para as criangas com problemas de

especiais aprendizagem e outras dificuldades, compatibilizando essas acdes com
outras da escola.

Frequéncia a presenca do aluno na escola é estimulada e tomada também como

responsabilidade da escola: a equipe escolar adota medidas que
combatem a auséncia, o abandono e a evasdo escolar;

Altas a equipe escolar tem forte expectativa positiva quanto a aprendizagem

expectativas dos alunos: o diretor e os professores acreditam que seus alunos podem
aprender e trabalham nesse sentido;

Objetivos a escola dispde de objetivos e metas claros, compartilhados pela equipe

escolar: toda a equipe esta voltada para a realizacdo dos obijetivos e
metas prioritarios da escola;

Ambiente a escola é atrativa e segura: o pessoal técnico e administrativo cria uma
atmosfera na escola que seja de ordem, de seriedade, de seguranca;

Gestao 0s pais participam das atividades desenvolvidas pela escola:

democratica acompanham e sugerem atividades que enriguecam o contelddo e a

melhoria da escola como um todo. Tem assegurada a participacdo dos
pais no acompanhamento do desempenho dos filhos e na avaliacdo da
escola.

Clima clima escolar que favorece o processo de ensino-aprendizagem e que
define e organiza processos que conduzem ao alcance de seus objetivos.
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Relacbes interpessoais que conduzem a atitudes e expectativas positivas
em relacdo aos alunos;

o aluno como foco de suas preocupacdes; sejam ativos no processo de
aprendizagem

Foco central

Recursos com formacao e motivacdo adequadas e com material escolar e didatico
humanos necessario;
Instalacbes em guantidade e em condi¢cdes adequadas de funcionamento;

Fonte: A autora a partir de: (BRASIL, 2006, p.9).

Comparando os dois documentos citados, observa-se conforme

apresentado no Quadro 3, os aspectos que se assemelham nos indicadores e

critérios de qualidade para as escolas.

Quadro 3 - Comparativo dos indicadores de qualidade

Indicadores da Qualidade na Educacgéo
/MEC 2004

Como elaborar p Plano de

Desenvolvimento da Escola/MEC 2006

Dimensdes

Critérios

Pratica pedagdégica: planejamento das aulas,
realizada pelo professor, com o objetivo de
fazer com que os alunos aprendam e adquiram
o desejo de aprender.

Ensino e aprendizagem: diz respeito a
aquisicao de conhecimentos e habilidades
por parte dos alunos, planejamento
pedagoégico, estratégias de ensino,
praticas educativas, avaliagdo, material
didatico e pedagégico em quantidade e
qualidade.

Ambiente educativo: O respeito, a alegria, a
amizade e a solidariedade, a disciplina, o
combate a discriminagcdo e o exercicio dos
direitos e deveres.

Clima escolar: Lideranca, compromisso,
motivacdo, ordem, disciplina, seguranca,
atmosfera geral da escola.

Gestéo escolar democrética:
compartilhamento de decisdes e informagdes,
com toda a comunidade escolar, que envolve os
pais, funcionarios, professores, alunos e outras
pessoas d a comunidade, preocupacdo com a
gualidade da educacé&o e com a relacéo custo-
beneficio e transparéncia.

Pais e comunidade: participacdo e
cooperacdo institucional dos pais e
comunidade na escola, contribuicdo dos
pais e outros parceiros no sucesso
académico dos alunos.

Formacdo e condicdes de trabalho dos
profissionais da escola: formacéo continuada
dos profissionais e também condicGes que
incidam sobre a consolidacdo dos vinculos e
dos processos d e aprendizagem, em uma
adequada relacdo entre nimero de professores
e 0 nimero de alunos, salarios condizentes, etc.

Gestdo de pessoas: exceléncia da
equipe para o desempenho das funcoes;
profissionais habilitados e capacitados.

Acesso, permanéncia e sucesso na escola:
fazer com que as criancas, adolescentes,
jovens e adultos permanecam na escola.

Gestdo de processos: Compreensao da
missdo da escola, objetivos claros,
planejamento estratégico, gerenciamento
da rotina, trabalho em equipe, existéncia
de indicadores e de avaliacdo da gestéo.

Ambiente fisico escolar: espacos educativos,
organizados, limpos, arejados, agradaveis,
cuidados, moveis, equipamentos e materiais
didaticos adequados a realidade da escola.

Infraestrutura: condicBes materiais de
funcionamento.
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Resultados:
escola.

Avaliacdo: Avaliacdo do processo de
aprendizagem, autoavaliagdo por parte do
aluno e avaliacao institucional.

desempenho geral da

Fonte: (DALCORSO, 2012)

Assim apresentados, observa-se que para a definicdo de qualidade,
torna-se necessario que a escola atente para estes indicadores e suas praticas
cotidianas de forma integrada, pois de forma isoladas estas acdes né&o
caracterizam a escola como de qualidade.

Quanto aos aspectos fisicos, de infraestrutura e equipamentos, observa-
se que os resultados de aprendizagens apontados em diferentes escolas de
diversos niveis socioecondémicos no Brasil, ndo estdo condicionados diretamente
a estes tépicos como elemento definidor de bons resultados, estando os
resultados vinculados muito mais as praticas observadas nos processos. Porém,
estes sao relacionados nas escolas de qualidade, influenciando a forma como
se da o seu processo de ensino e como a comunidade escolar as identificam
como uma escola de qualidade (ANTUNES,2013). Observa-se na Quadro 4 os

aspectos fisicos relacionados a qualidade da escola.

Quadro 4 - Aspectos fisicos relacionados a qualidade da escola

Aspecto fisico

Evidéncias de qualidade

Salas

compativeis as atividades e a clientela;

Ambiente adequado a realizacdo de atividades de ensino, lazer e recreacao,
escolar préaticas desportivas e culturais, reunides com a comunidade etc.
Quantidade namero de alunos, por turma e por profissionais na escola, nos diferentes
/sala niveis e modalidades de educacéo,

equipamentos

em quantidade, qualidade e condi¢des de uso adequadas as atividades
escolares;

biblioteca

com espaco fisico apropriado para leitura, consulta ao acervo, estudo
individual e/ou em grupo, pesquisa on line, dentre outros, incluindo,
acervo com guantidade e qualidade para atender ao trabalho pedagdgico
e ao numero de alunos existentes na escola;

Laboratorios

de ensino, informatica, brinquedoteca, entre outros;

servicos de apoio e orientacdo aos estudantes;

acessibilidade condi¢cbes de atendimento para portadores de necessidades especiais;

seguranga para alunos, professores, funcionarios, pais e comunidade em geral;
uso de uniformes escolares, uso de crachas, carteiras estudantis,
controles de entrada e saida da escola, ronda de policiais, controle
acentuado da frequéncia, aumento da altura dos muros, cercas
elétricas etc.

Clima programas que contribuam para uma cultura de paz na escola.

Uso dos | ampliar as rela¢gdes com a comunidade local, no

espacos sentido de leva-la a perceber a escola como um espago/equipamento

publico, que deve servir aos interesses e
a melhoria da qualidade de vida de toda a coletividade

Fonte: A autora a partir (BRASIL, 2007. p.19, 20,23)
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Com vistas a qualidade da escola, esfor¢os sdo destinados a melhoria da
gestao de seus processos e mecanismos de avaliagdo no que concerne ao seu
“produto”, ou seja, no ensino e na aprendizagem do aluno. Assim compreendida,
a escola de qualidade deve ser administrada como uma organizacao que faz uso
de procedimentos e instrumentos de gerenciamento também eficazes, estando
assim bem preparada para cumprir a fungéo a que se destina. Pode ser visto no
Quadro 5, os aspectos relacionados a organizacdo do trabalho escolar

identificados em ac¢des de qualidade.

Quadro 5 - Organizacao do trabalho escolar

Organizagéo Evidéncias de qualidade
Estrutura compativel com a finalidade do trabalho pedagégico;
organizacional
Programas e | planejamento, monitoramento e avaliacdo
projetos
Organizacdo do | compativel com o0s objetivos educativos estabelecidos pela instituicao
trabalho tendo em vista a garantia da aprendizagem dos alunos;
Comunicagéo existéncia de mecanismos de informacdo e de entre os todos os

segmentos da escola.

Gestéo condi¢cdes administrativas, financeiras e pedagdégicas, mecanismos de
demaocratico- integracdo e de participacdo dos diferentes grupos e pessoas has
participativa atividades e espacos escolares;
Perfil do gestor formacdo em nivel superior, forma de provimento ao cargo e experiéncia;
Projeto contemple os fins sociais e pedagdgicos da escola, a atuagcédo e
pedagdgico autonomia escolar, as atividades pedagdgicas e curriculares, os tempos
coletivo e espacos de formacao;

Disponibilidade na escola para todas as atividades curriculares;
de docentes

Conteudos definicdo de relevancia nos diferentes niveis e etapas do processo de
aprendizagem,;

Métodos apropriados ao desenvolvimento dos contedos;

pedagégicos

Avaliacado implementacao de processos avaliativos voltados para a identificacao,
monitoramento e solucéo dos problemas de aprendizagem;

Recursos utiizacdo adequada de tecnologias educacionais e recursos
pedagdgicos apropriados ao processo de aprendizagem;

Trabalho planejamento e gestéo coletiva;

pedagogico

Jornada escolar ampliada ou integral visando a garantia de espacos e tempos
apropriados as atividades educativas.

Participacdo implementacdo de mecanismos de participacdo do aluno na escola;
Resultados valoracdo adequada dos servigos prestados pela escola aos diferentes
usuérios.

Fonte: A autora, a partir de BRASIL, 2007. p.24
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A escola enquanto organizacdo necessita de uma acdo intencional e
planejada de administracdo, com efetiva acdo da gestdo em seus diversos
processos/agdes, convergindo esforcos para o alcance de seus objetivos
(BRASIL, 2006).

Pode-se concluir, a partir dos estudos destes documentos oficiais, que a
linha condutora que deve nortear as praticas em uma escola que pretende atingir
um padréo de qualidade, esta embasada no profissionalismo as suas praticas,
que posicione o aluno na centralidade de seus objetivos e na busca pela
exceléncia em todas as suas praticas, sistematizando-as de tal forma que
possam ser medidas e por conseguinte monitorada, avaliada e reavaliada
constantemente (BRASIL, 2006).

Assim posicionada a escola se torna de fato o l6cus do processo ensino-
aprendizagem e seus objetivos convergem para a busca do sucesso do aluno.
Entendendo que para isso ha necessidade de mudanca de sua cultura escolar,
pois esta visdo de se apresentar com qualidade para que o aluno tenha garantido
seus direitos de aprendizagens e sucesso escolar é recente na historia da
avaliacdo da qualidade de uma escola, visto que historicamente quando as
responsabilidades de sucesso pairavam apenas no empenho pessoal do aluno
e sua vontade individual de sucesso, pouco se evidenciavam as caracteristicas
da escola como variavel direta do sucesso do aluno. Hoje mediante dados
comparativos e mensuraveis, se avaliam as ac¢des da escola evidenciando sua
efetividade no alcance de seu objetivo maior, que esta focado no aprendizado
de qualidade de seus alunos (ANTUNES, 2008).

A qualidade da escola assim identificada, também passa a ser
evidenciada nos avaliadores externos de larga escala que apontam para escolas
cuja acao dos gestores estao diretamente vinculadas a seus indices, a partir de
indicadores identificados nas praticas organizacionais da gestédo, na qualificacao
da equipe, na boa relagcdo com as unidades mantenedoras, na acéo cotidiana
dialégica da escola, na participacdo de toda a equipe escolar de forma
comprometida e um forte processo de formagéo continuada que esteja vinculada
a acao docente e dos demais profissionais da escola. Em todos os indicadores,
a gestao da escola se destaca como elemento definidor da qualidade da escola,
nao como elemento Unico, pois deve-se considerar aspectos que vao aléem da

acao do gestor, sendo que sua vinculagéo a ela “ [...] consiste em colocar-se
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diante de um fenbmeno de natureza dialética, que ndo tem uma Unica origem,
tampouco pode ser explicado por uma unica matriz’ (ESQUINSANI, 2015 p.146).

Ndo é viavel reduzir a qualidade da escola unicamente a partir da
perspectiva das acbes de seu gestor, deixando de fora todas as variaveis
intervenientes quanto as dimensdes estruturais em que a escola se assenta, bem
como suas relagdes contextuais, historicas, hierarquicas, destacando-se seu
posicionamento nas politicas educacionais, porém o desempenho do gestor na
escola ocupa um significativo papel na efetividade de suas ac¢bes, tendo como
foco a aprendizagem de seus alunos. Desta forma, o preparo do gestor para
acao em frentes diversas e de diversas formas de mediacdo devera ser a linha
de construcdo de sua formacao continuada, tendo por objetivo a consolidac&o

de uma escola de qualidade a partir de principios da democratiza¢éo do ensino.

2.2.1 A Democratizacao da gestao escolar

Um dos pilares de uma escola de qualidade firma-se na democratizagao
de suas praticas, tanto as relacionadas as questdes da gestdo, em que cada vez
mais se faz necessario o fortalecimento dos colegiados para a tomada de
decis@es, quanto na universalizacdo de seu acesso e permanéncia de todos os
alunos em todo o processo educacional. Sendo assim garantida a Educacéao
como um direito e, portanto, todos devendo zelar por sua manutengao. “A
educacéao, direito de todos e dever do Estado e da familia, ser4 promovida e
incentivada com a colaboracado da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento
da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o
trabalho” (BRASIL ,1988).

Lick (2013, p.29) ressalta os principios da participacdo como uma forca
influenciadora das decisées de uma unidade escolar, com relagédo a sua “cultura
e de seus resultados”, sendo este o caminho para que a escola se estabeleca
como voltada para uma educacéao para todos, entendendo que estes apresentam
uma gama de diversidade que precisa ser acolhida para que de fato se atenda
aos seus direitos, que por se diferenciarem do padrao até entdo estabelecido
para que a escola os acolhessem, ficavam as margens do processo educacional.
A garantia do direito de educacéo para todos passa pela garantia do direito a
aprendizagem, e esse deve ser o foco da gestdo democrética de qualidade em
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uma escola. O aluno, e por consequéncia seu direito a aprendizagem esta
posicionado no centro da tomada das decisdes ou no topo das prioridades, na
hierarquia das ac¢des na cultura de uma escola de qualidade. Nao basta o aluno
ter garantida a vaga em uma escola. E preciso que o aprendizado construido
nesta escola lhe proporcione a possibilidade de melhoria em sua qualidade de
vida e este aprendizado sim é a garantia de que a escola fara diferenca na vida
deste aluno.

Pode ser vista a confirmagao desta necessidade na Declaragdo Mundial
sobre Educacao para Todos, em seu Artigo 3°: “[...] € necessario universalizar o
acesso a educacao e promover a equidade, melhorando sua qualidade, bem
como tomar medidas efetivas para reduzir as desigualdades para garantir
resultados de sucesso” (BRASIL, 1990). A partir dos esforgos para a
democratizagédo do ensino foi garantida a entrada de todos os alunos nos
sistemas educacionais, resta agora a garantia de sua permanéncia, devendo os
esforcos se concentrarem neste objetivo (BRASIL, 2015).

Para atender a estes paradigmas, o gestor escolar necessita promover
mudancgas conceituais e praticas na organizacao da escola, buscando minimizar
0s obstaculos que possam interferir na permanéncia do aluno em sua trajetoria
educacional, de tal forma que posicione o aluno no topo de sua hierarquia de
prioridades; quanto aos agrupamentos de alunos, ndo mais definidos por seu
aproveitamento, mas valorizando as intera¢des; na qualificacéo de seu processo
de aprendizagem, sendo estimulada a formacao de seus profissionais; em seus
processos decisorios, que toda a comunidade escolar tenha voz, abandonando
praticas de passividade do aluno , mas valorizando seu protagonismo e o
reconhecimento de que ele traz consigo uma historia de vida a ser considerada
e um amplo acesso as informacdes, tirando do professor a posicao de Unico
detentor do saber, mas sim um facilitador das situacdes de aprendizagens
(LUCK, 2013a).

Quanto ao seu curriculo, esta passa a ter como principal objetivo oferecer
a igualdade de oportunidades para todos, sendo estabelecido “aprendizagens
essenciais” para todo o sistema de ensino brasileiro, visando promover a
equidade na educacao, com possibilidades de reverter com iSSO 0S processos

de excluséo social tdo presentes em nossa sociedade (BRASIL, 2017).
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Lick (2013b) destaca como caracteristica fundamental de uma escola
democratica a condicdo de sucesso de aprendizado dos alunos, onde o
professor tem por foco o desenvolvimento de potencialidades, habilidades e
atitudes de forma ativa, mediante a apropriagdo de conhecimentos e seu
“‘empoderamento” social construido no cotidiano das praticas escolares.

Desses objetivos, emerge a atuacdo do gestor fundada em principios
democréticos, que insere nos contextos de planejamento e monitoramento das
acOes da escola todos os participantes da comunidade escolar, de tal maneira
gue se tornem corresponsaveis pelos resultados de sucesso da escola, que se
apresenta desta forma como um organismo vivo constituido de mdultiplas
relacdes, cabendo ao gestor o papel de orientador das acdes da escola,
fundamentado no principio de que estas sdo praticas sociais devendo sua
efetividade se dar em processos coletivos garantidos em seu projeto politico
pedagogico de escola.

Paro (2016) apresenta a gestdo democratica, aberta a discussao de suas
decisOes a partir dos colegiados que fazem parte da comunidade escolar, como
coisa utdpica, diante da realidade da escola brasileira. Porém ndo a considera
como algo que ndo possa existir, mas sim na medida que nao existe, e
considerando sua indiscutivel importancia para a busca de solucdes para os
problemas da escola, torna-se necessario tomar consciéncia das condi¢fes e
contradicbes concretas de seu papel e buscar formas de sua viabilidade na
proposta das unidades escolares, entendendo que se queremos uma escola
transformadora € preciso que encontremos meios para que se transforme a
escola que temos, a partir dos principios da gestdo democratica.

A gestdo democratica nas escolas ndo se estabelece apenas a partir de
uma normatizacao legal, a partir de um ordenamento nacional para a educacéao.
Para que de fato a democracia se estabeleca cabe ao gestor cultivar a gestao
democratica no cotidiano escolar, aplicando em suas praticas seus principios
como da descentralizacao e constru¢cdo de uma autonomia, sendo que para isso
torna-se necessario que esteja preparado para exercer sua funcdo, embasado
em teorias e concepcdes que venham legitimar sua pratica e fortalecer seu
empoderamento como lider que seja capaz de acompanhar todos 0S processos
gue envolvem a gestao escolar, tornando a formacgéo elemento chave para seu

SUCESSO.
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O preparo do gestor para seu posicionamento frente a uma gestédo
democratica, deve capacita-lo para buscar este movimento de participacdo nas
decisdes a qual este gestor também faz parte, ou seja, na relacao verticalizada
da hierarquia administrativa, de forma que ele, posicionado diretamente a frente
da escola possa ser identificado como quem de fato conhece suas necessidades
e peculiaridades a ponto de participar ativamente da tomada de decisdes, bem
como do planejamento destas acdes, sendo ouvido como quem de fato esté la
na ponta, gerindo as questdes “do chao da escola” e tendo ao mesmo tempo a
visdo macro do sistema educacional frente aos seus desafios.

A acédo do gestor, autbnoma e consciente, fortalece sua capacidade de
lideranca com eficacia e esta autonomia se torna uma ferramenta de acao, nas
maos da lideranca, desde que esteja fundamentada por uma formacéo que |lhe
permita uma amplitude de visdo, baseada em valores e com clara definicdo de
intencionalidade, ou seja, “ [...] quanto maior a autonomia em um sistema
escolar, mais importante é a qualidade da lideranca das escolas (INGHAM,2015,
p.44).

O posicionamento atual do gestor, lhe coloca sem poder de decisdes
guanto as politicas e acbes que devera implementar, e, como assevera Paro
(2016), diante de um mecanismo perverso, apontado como “culpado primeiro”
pela questdo da qualidade da escola, sem necessariamente poder interferir em

todas as variaveis que interveem neste resultado.

Isto leva o diretor de escola a ser alvo de édios e acusacdes de
pais, alunos, professores, funcionérios e da opinido publica em
geral, que se voltam contra a pessoa do diretor e ndo contra a
natureza de seu cargo, que é o0 que tem levado a agir
necessariamente contra os interesses da populagdo (PARO,
2016, p. 32).

A necesséria formacdo do gestor para o fortalecimento de uma escola
democratica se apresenta desta forma, ndo sé como fundamental para entender
a necessidade da abertura da escola para todos, mas que lhe dé o
empoderamento para que participe de um processo democratico de definicdes
de politicas publicas, oferecendo seu conhecimento real da pratica como
subsidios para que estas politicas alcancem, de fato, a todos que estdo na

escola.
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Um dos desafios da escola atual é se tornar efetivamente uma escola
inclusiva. Apesar do conceito desgastado pelo senso comum apontar apenas
para o atendimento a pessoas portadoras de deficiéncias fisicas, a inclusdo na
escola de qualidade vai muito além destas limitacdes. A escola deve se abrir
para incluir todas as diferencas, e estas ndo se resumem a debilidades fisicas
apenas.

O sociologo Boaventura Santos traz em sua reflexao sobre a identificacao
destas diferencas, a esséncia que deve nortear a definicdo de quem a escola
deve incluir, quando aponta quem tem o direito de fato a inclusdo: "temos o
direito de ser iguais sempre que as diferencas nos inferiorizem, temos o direito
de ser diferentes sempre que a igualdade nos descaracterize” (SANTOS, 2006).

Tratar o respeito as diferencas como um direito é a nova ténica que se
deve dar na escola para as diferencas e a partir deste principio pautar as acdes
de inclusédo destas diferencas na escola. O respeito a elas nado irda beneficiar
apenas aquele a quem a acao se dara como foco, mas sim em toda a
comunidade escolar que ter4 a oportunidade de viver situagBes de respeito
mutuo, de empatia e de crescimento enquanto ser social, garantidos por politicas

publicas perenes.

2.2.2 Descontinuidades das Politicas Publicas no Ambito do SME

As politicas publicas sdo criadas como forma de sistematizacdo de
intencdes para o alcance de determinado objetivo, que na esfera da educacao
séo esperados objetivos de qualidade para o ensino. O desenvolvimento de
politicas publicas, relativas ao ambito municipal, estdo ligadas a garantia de
objetivos legais diretamente relacionados a sua esfera de atuacao, ou seja, no
local da acédo: a comunidade escolar.

Pode ser observado no Quadro 6 as determinantes das condi¢cbes de
aprendizagem tendo como ponto de partida as politicas publicas, em ambito
geral e suas influéncias nos processos e tendo como resultado a interferéncia na

capacidade de garantia do direito a educacao de qualidade.

Quadro 6 - Determinantes das condi¢cdes de aprendizagem



57

Politica Fatores condicionantes Possiveis Resultados
interferéncias
Econdmica Incidem sobre as condicdes de | Alteracdo da renda
vida das familias doméstica
Incidem sobre as condicbes | Alteracdo a quantidade
das escolas de recursos destinados
a educacéo Altera a
Social Incidem sobre as condigdes de | Mitigacéo ou | capacidade da
vulnerabilidade das familias permanéncia das | garantia do
diferencas socias direito a
Alteram a insercdo produtiva | Alteracdo nas | educacéo de
no mercado condicBes de qualidade
permanéncia na escola
Educacional Organizacdao curricular Altera a capacidade de
alcance de resultados

Fonte: a autora a partir HENRIQUES (2016)

A partir da Constituicdo Federal de 1988 e a LDB de 1996, surgiram as
diretrizes para que 0s municipios estabelecessem seus proprios sistemas de
ensino, buscando a formulacdo de politicas educacionais, com relativa
autonomia, para atender principalmente a educacao infantii e o ensino
fundamental.

Paralelamente foram estabelecidos padr6es para suas praticas, para o
curriculo escolar, para a qualificacdo de seus profissionais, para uso dos
incrementos financeiros repassados aos municipios e na forma de consolidacao
de estratégias para o desenvolvimento do ensino com qualidade. Como forma
de monitoramento deste processo, foram estabelecidos indicadores capazes de
nortear as politicas da educacéo e nortear sua qualificacao.

Alves (2008, p.3) destaca, neste contexto, algumas variaveis que
interferem nos resultados do processo ensino-aprendizagem e fazem parte das
politicas de educacédo, sendo, portanto, objeto de atencdo e monitoramento,
como:

* A organizacgao escolar;

« O atendimento a educacéao infantil;

» A possibilidade de correcéo de fluxo;

» A transparéncia e “co-responsabilizacdo” de resultados;
» A autonomia das unidades escolares;

+ A forma de escolha dos gestores escolares.

A discussdo sobre a descontinuidade das politicas publicas,
costumeiramente recorrente nas trocas de governantes, € um desafio para a

manutencdo da qualidade da educacdo, a medida que seus processos nao
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resultam em ac¢des imediatas, mas que impactam com maior percepgao 0S seus
resultados finais. Tais alteracdes, ja tradicionais em acdes que se firmam em
politicas de governo e ndo em politicas de Estado, suscitou discussfes
recorrentes a época da construcdo dos Planos Municipais de Educacao de 2014
gue, por sua caracteristica decenal, apresentou a possibilidade de suas
propostas de acdes perpassar governos com mandatos quadrienais, buscando
a diminuicdo da descontinuidade de a¢des planejadas para a Educacéo em seu
ambito macro.

E perceptivel essa falta de continuidade nas acdes, em todas as esferas
de governo, como destacado por Estevam (2010), “A continua descontinuidade

administrativa e de politicas publicas” que apresenta suas caracteristicas:

[...] manifestada por meio de cortes nos orgamentos,
remanejamento e substituicdo de servidores e de projetos, troca
de nome de programas, enfim sdo fatores que comprometem a
continuidade e a efetividade das politicas publicas, levando-as a
um eterno recomec¢o (ESTEVAM, 2010, p.2).

Estas praticas resultam em acdes que estdo sempre se renovando no
sentido de seu recomec¢o, desconsiderando muitas vezes seus avangos e
histéricos de resultados. O que se destaca muitas vezes € a mudanca pela

mudanca, apenas para demarcar um novo periodo de gestao.

O processo de transicdo de uma gestdo € considerado um
momento em que aparentemente “tudo vai mudar”; as atividades
serdo interrompidas, independentemente de sua eficacia. Ou
seja, parte-se do pressuposto de que 0 novo € novo e o anterior
€ passado; para o novo se estabelecer é necessario torna-lo
invisivel e romper com o passado (ESTEVAM, 2010, p.3).

Para as fungdes que se destacam como “cargo de confianga” ou
comissionados, estas mudancas sao mais perceptiveis, sendo ainda ampliados
seus efeitos na esfera municipal, onde a acdo do “poder” se apresenta mais
proximo dos que sdo afetados por suas agbes, consequéncia da
descentralizacdo de acdes ligadas as politicas publicas. “A deciséo local, na
maioria das vezes, com tomadas de decisdes clientelista tem sua face mais

visivel no desperdicio de recursos publicos, na ruptura de programas e projetos
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sociais, na possibilidade de desenvolvimento de uma cultura administrativa das
organizagoes locais” (ESTEVAM, 2010, p.8).
Diretamente relacionadas a Educacdo a pesquisa de Estevam (2010)

ainda elucida os resultados da descontinuidade como:

[...] a constante interrupgdo de projetos, sem escuta e avaliacdo
prévias entre os participantes; a suspensao de atividades
previstas; alteracdes de formatacdo de programas e projetos; a
rotatividade do corpo docente nas escolas, provocada tanto pelo
abandono da profissdo quanto pelas transferéncias; a
vulgarizacdo de modelos cientificos, tornados “modismos” e
transmitidos como “receitas”; entre outros. [...] a descontinuidade
constante contém em seu discurso, o continuismo e o0 seu eterno
recomego” (ESTEVAM, 2010, p.9).

Dessa forma, sdo diversas as variaveis que interferem na qualificacéo de
uma escola e estas se relacionam direta ou indiretamente a gestéo escolar, pois
€ esta que ir4d atuar na alteracdo de seus efeitos sobre a qualidade da
aprendizagem.

No entanto, vé-se na questdo da descontinuidade do gestor escolar uma
interferéncia diretamente no desenvolvimento de padrbes para uma escola de
gualidade, diante de sua rotatividade, em que seu papel é central na gestao de
todas as dimensdes da escola, vindo impedir que seu desenvolvimento
profissional resultem em acdes de qualidade para a escola, no amadurecimento
necessario para liderar as relacbes democraticas e participativas, no
monitoramento da evolucdo e desenvolvimento de alunos e membros de sua
equipe, na lideranca da construcdo do projeto politico pedagdgico da escola a
partir de uma identidade com a comunidade onde a escola esta inserida, na
manutencdo de padrdes ja alcancados, identificando os caminhos percorridos
como elemento norteador de suas praticas, em sua possibilidade de inspirar as
praticas relacionadas as altas expectativas, nas interrelacbes pessoais, e na

estabilizacao favoravel do clima escolar. Ainda segundo Estevam (2010):

[...] cabe frisar que a (des)continuidade administrativa traz consigo
o desperdicio de recursos publicos, perda de memoéria e saber
institucional, desmotivacdo das equipes envolvidas e
exacerbacdo do conflito entre técnicos e politicos, entre outros
(ESTEVAM ,2010, p.13).
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A formacao continuada deste profissional se d4, dentre outras formas, no
aprendizado que a pratica refletida Ihe proporciona. Segundo Luck (2010), o
gestor leva cerca de 6 anos para ter dominio das varias dimensfes da gestédo
escolar e desenvolver as competéncias necessarias para melhor desenvolver
suas fungées (LUCK, 2010).

O tempo de permanéncia do gestor na escola, superando as praticas de
descontinuidade da gestdo, traz o fortalecimento das acdes construidas
coletivamente, passando a ser, de forma paradoxal, este fator que também
poderd minimizar as a¢bfes da descontinuidade, tdo comum nas escolas
municipais, desde que as acfes criadas coletivamente venham fazer parte de
seu projeto politico pedagdgico, passando a ser uma garantia de direito do aluno

a sua permanéncia e objeto de reflexdo na formacao continuada do gestor.

2.2.3 A Formacéo dos Gestores do SME

A forma de ingresso dos gestores na rede pesquisada ocorre pela
indicacdo e ou selecao de professores pela SME, dentre os profissionais que ja
compdem os seus quadros administrativos. Desta forma destaca-se o processo
de formacao destes professores que serdo 0s possiveis gestores das escolas da
rede de ensino em questao, pois espera-se da escola atual, em meio a contextos
de mudancas, uma atuacao fundada na equidade, inclusdo e que seja assim
entendida como uma escola que evidencie acles efetivas de qualidade,
consideradas como direito social que se constréi de forma colaborativa no seio

da comunidade escolar de forma intencional.

A escola justa — que faz justica social — € aquela que, sem
degenerar, inclui, ndo exclui e qualifica as novas geracdes. E
aguela que lida com as heterogeneidades, as respeita e leva a
aprendizagens eficazes. Ou seja, aquela escola em que os
alunos aprendem de forma significativa e se educam para a vida
como cidadaos. Assim, esse novo paradigma solicita cada vez
mais que o profissional professor esteja preparado para exercer
uma pratica educativa contextualizada, atenta as
especificidades do momento, a cultura local e ao alunado diverso
em sua trajetoria de vida e expectativas escolares (GATTI,2013,
p. 53)
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Entender a pratica do professor enquanto acao intencional implica em
considerar que esta intencionalidade esteja fundada em processos didaticos que
possam dar suporte a construcdo de aprendizagens efetivas a grupos
diferenciados de estudantes e em contextos também diversos. Gatti (2013)
elenca pressupostos que ancoram as praticas educativas, como o dominio de
conhecimentos relativos a area de sua atuacao e as concepcdes de natureza
didatica; a sensibilidade cognitiva ativada por seus conhecimentos que lhe
permite situar em padrdes l6gicos e sociais, as situacdes de aprendizagens em
seus devidos contextos bem como os de seus alunos; a capacidade de criar
repertorios didaticos frutiferos que Ihe permita criar os agrupamentos produtivos
de aprendizagem e, por fim, a condi¢do de suscitar atitudes éticas em suas inter-
relacdes. Assim exposta, a figura do professor bem preparado se destaca como
ponto fundamental para o alcance dos objetivos educacionais, que tem como
ndcleo do processo educativo a formacéo do aluno.

A formacéao de professores, ja prevista e garantida na LDB n.° 9.394, de
20 de dezembro de 1996, tem impulsionado estudos no Brasil e mobilizado
debates acerca de politicas que viabilizem a profissionalizagdo docente,
definindo a formacdo continuada desses profissionais como condicdo a ser
garantida pelo poder publico em atendimento as necessidades apresentadas
pelas instituicbes da classe do professorado, bem como pela demanda da
realidade na qual a escola esta inserida, promovendo o resgate da funcao do
professor como a condicao da sua profissionalizacao.

A Lei de Diretrizes e Bases — LDB, n° 9394/96 (BRASIL, 1996),
estabelecia que, para lecionar na Educacao Basica, os professores deveriam ter
formacgdo em nivel superior em cursos de licenciatura. No entanto, o Conselho
Nacional de Educacédo (CNE), por meio da Resolucdo n° 2 (BRASIL, 2015),
mantém a proposta de que compete as Instituicbes de Ensino Superior a
formacéo para a docéncia; porém, reforca a importancia da articulacéo entre as
Diretrizes Curriculares Nacionais para a Formacao Inicial e Continuada, em Nivel
Superior, e as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Basica,
buscando uma formacédo tedrica, pratica, interdisciplinar e com compromisso
social, com carga horaria de no minimo 3200 horas. Deixando aberta a
possibilidade para que bacharéis possam realizar uma complementacdo

pedagdgica e assim estarem habilitados para exercerem atividade docente.
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O Plano Nacional de Educacédo entrou em vigéncia no ano de 2014 e
estabeleceu todas as metas a serem conquistadas até o ano de 2024. A Meta
15 estabelece que a formacgéo de professores devera ser garantida na forma de
politica publica, reiterando a premissa da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo

Nacional, N.9394/96, estabelecendo que se deve:

Garantir em regime de colaboragéo entre a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios, no prazo de 1 (um) ano de
vigéncia deste PNE, politica nacional de formacdo dos
profissionais da educacéo de que tratam os incisos |, Il e Il do
caput do art. 61 da Lei no 9.394, de 20 de dezembro de 1996,
assegurado que todos os professores e as professoras da
educacdo béasica possuam formacdo especifica de nivel
superior, obtida em curso de licenciatura na area de
conhecimento em que atuam (BRASIL, 2014).

Contudo, segundo Gatti (2014), muitos professores tém atuado sem a
formacdo minima exigida pela legislacdo educacional vigente em algumas
regides do Brasil; e 0s que possuem a formacao inicial muitas vezes ndo sao
“preparados”, levando-se em conta as necessidades e realidades inerentes ao
contexto da escola e 0 meio na qual esta inserida. Formar professores significa
instrumentaliza-los com teorias aplicadas a pratica pedagogica, ao ponto de que
na transicdo de aluno para professor, o professor iniciante se sinta preparado
para seu ingresso na carreira (GATTI, 2014).

Assim entendendo, a gestdo escolar cabe o zelo pela formacgéo de seus
profissionais, em especial a sua formacéo continuada, e a de seus professores,
de forma que venham a desempenhar sua funcdo com total qualidade. Gatti
(2009), ressalta a necessidade de dominio de concepc¢des técnicas, por parte do
gestor, para liderar estes processos formativos. “A acdo do gestor sera tdo ampla
ou limitada, quédo ampla e limitada for sua concepc¢éo sobre educagéo, sobre
gest&o escolar e o seu papel na lideranga” (LUCK,2009 p.32).

Além da organizacdo e garantia da regularidade das formacdes
destinadas ao professor, € necessario que esta esteja inserida em um plano
sistematico e abrangente associada a relacdo teoria e pratica, em que se busca
a melhoria das acBes por meio da reflexdo sobre a prética, a reflexdo
fundamentada que resulte na construcdo de novos conhecimentos aplicaveis a

esta pratica com a intencdo de sua melhoria (LUCK, 2009).
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A formacdo do gestor para a efetividade de suas acdes, conforme
assevera Lick (2010), passou a ter importancia no Brasil a partir dos anos 80,
sendo destacado nas politicas governamentais o enfoque na melhoria da gestéao
como principal elemento que lidera, norteia, organiza e coordena a gestao da
escola, devendo, assim, sua formacédo abranger a complexidade destas acdes e
se dar de forma mais focada em sua pratica, sendo garantida em formas de

consistentes politicas publicas.

E fundamental ter em mente que uma politica publica constitui-se
em uma proposta de acao global, que articula diferentes areas,
recursos e esforgos para promover transformagdes consistentes,
mediante ac¢des de visdo abrangente e aprofundada. H& que levar
em consideracdo, portanto, em seu delineamento, o carater
histérico e contextual das praticas, o jogo de poder e de vontades
gue as mantém em uma dada condi¢cdo, a cultura educacional
vigente, as necessidades educacionais, as vontades e
determinacBes coletivas, metodologias e recursos operacionais
adequados e suficientes para levar a efeito as politicas
pretendidas, assim como as articulacbes, as capacitacdes, as
coordenagfes e 0s movimentos necessarios para estabelecer e
manter novas praticas (LUCK, 2010, p.25).

No Brasil os programas de formacao e capacitacao de gestores escolares
se dado em sua formacéo inicial e de forma continua ao longo de sua carreira. A
formacao inicial acontece antes de sua iniciagdo na carreira, como preparatorio
para o exercicio da funcdo, nas instituicdes de ensino superior, sendo que seu
conteudo tende a ndo focar nas acfes especificas do cotidiano da funcéo e sim
em sua formacao geral.

Paro (2016), enfatiza que ha um composto de questbes politicas e
técnicas na forma como o governo define a qualificacdo necessaria para o gestor
ingressar na profissdo, sendo que politicamente Ihe convém manter o controle
destes profissionais, de forma que possam a qualquer momento afastar de suas
funcdes aqueles que se manifestarem contra seus posicionamentos, e quanto
ao preparo técnico eminentemente focado na administracdo, nao qualifica estes
profissionais para o verdadeiro enfrentamento que a gestdo da escola publica

lhes apresenta.

Como se os belos “principios e método da administracao”
aprendidos em tal curso, dessem ao futuro diretor alguma
instrumentalizacdo que o ajudasse a enfrentar os complexos
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problemas de uma escola real, que ndo se encontra em nenhum
manual de administracédo (empresarial); como se o diretor tivesse
autonomia para administrar muito mais que os problemas de
escassez de recursos e excesso de exigéncia burocraticas
absurdas em sua funcdo na escola; como se, enfim, o problema
da escola publica que temos fosse técnico (administragcdo de
recursos) e nao politico (falta de recursos por omisséo do Estado).
(PARO, 2016, p.31),

Considerando a necessidade de formar o gestor para sua agao cotidiana,
a formacao continuada se da em diversos cursos oportunizados ao gestor, por
orgados governamentais, por empresas de consultoria de iniciativa privada ou por
profissionais contratados pelo sistema de ensino, para o aperfeicoamento de
suas acoes. Alguns sdo de curta duragdo, conhecidos como capacitacao,
abrangendo assuntos mais especificos de sua atuacdo destinados a atender a

alguma demanda pontual.

A sua oferta pode ser feita em seminarios, oficinas ou até
mesmo em reunides de trabalho e de integracdo de
experiéncias, desde que orientadas também para a
sistematizacao de aprendizagens voltadas para a mudanca
e a melhoria de desempenho. Nessa modalidade de
capacitacao, sdo identificados cursos de carga horéria baixa
e concentrada, promovidos antes de insercdo de diretores
nessas funcbes e também durante o0 seu exercicio
profissional (LUCK, 2010, p.61).

Entendendo a especificidade da acdo do gestor, sua formacgao continuada
deve favorecer o desenvolvimento de competéncias diferentes das exigidas para
a atuacdo de um professor que atua em sala de aula, de onde estes profissionais
inicialmente atuaram, e para isso a necessaria especificidade em sua formacao

deve ser observada.

Sabe-se que os diretores escolares interpretam os desafios do
seu trabalho e o seu préprio papel em relacéo a esses desafios
baseados em conhecimentos, crengas e teorias que dominem e
habilidades que possuam. Logo, suas a¢fes serdo tdo largas ou
estreitas, tdo solidas ou fracas, tdo consistentes ou frageis, quanto
o forem seus conhecimentos e suas habilidades. Em
consequéncia, evidencia-se como de significativa relevancia para
melhorar o desempenho de diretores escolares a atencdo com a
gualidade e consisténcia de cursos capacitacdo, dai ser
necessario examinar a politica de capacitacdo de diretores e quais
as condi¢cBes para melhorar 0s cursos e iniciativas nesse sentido.
(LUCK, 2010, p.57)
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A formacdo continuada necessaria deste profissional apresenta uma
enorme gama de conhecimentos que o gestor deve dominar, que o capacitem
para atender a sua “atividade-fim”, que sao ligadas aos aspectos pedagdgicos
da escola relativos exclusivamente a docéncia, cujas bases deveriam ser
estabelecidas em sua formacdo inicial, e por si s6, ja necessitam de
complementacdo com relacdo ao seu desenvolvimento profissional (SOUZA
2017).

Soma-se a estas necessidades formativas, os conhecimentos que este
profissional necessita dominar quanto aos aspectos de sua “atividade-meio”,
com preponderancia administrativa e burocrética, que sdo primordiais para a
gestdo das diversas dimensdes de seu trabalho na escola, como: gestéao
financeira, gestdo democratica e participativa, gestdo administrativa, gestdao do
clima organizacional e da cultura escolar, gestdo de pessoas, gestdo do
cotidiano, gestéo de resultados (LUCK 2009).

Tendo em vista as discussdes citadas entende-se que a formagao dos
gestores se torna o elemento essencial para que este profissional, que em sua
maioria € destacado da sala de aula para assumir direta e imediatamente esta
funcdo, possa exercé-la de forma competente e efetiva.

Como forma de superacao das lacunas apresentadas na formagao inicial
para a gestdo, cabe a SME desenvolver continuadamente a formacdo dos
profissionais da escola e em especial a formacdo do gestor, para que atue de
forma eficaz no desenvolvimento de uma escola de qualidade para todos,
constituindo-se um desafio a todos os envolvidos na Educacdo de nossa

sociedade.

2.2.4 Formas de Ingresso do Gestor do SME

O ingresso do gestor nas escolas publicas brasileiras, diferentemente de
outras profiss@es, historicamente se da por diversas formas, que podem ser por
concurso publico, eleicdo pela comunidade escolar, progresséo por mérito, por
indicacdo administrativa ou politica e/ou ainda por uma juncdo destas
modalidades DOURADO (2000).
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Respeitando a organizacdo federativa da republica brasileira, A Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) - Lei 9394/1996, garantiu que
estados e municipios, tivessem autonomia para definirem a forma de provimento
para este cargo/fungdo em suas unidades escolares. Desta forma, observa-se
diferentes modalidades de contratacdo destes profissionais que ao longo da
histéria, sédo definidas baseadas em concepc¢des da época, sendo que algumas,
porém, se apresentam passiveis de questionamentos pela comunidade
académica, quando observadas pelo aspecto da gestdo democratica garantida
como principio na Constituicdo Federal de 1988. Considerando estas questoes,
o atual Plano Nacional da Educacdo, PNE (2014) traz a tona esta discusséo,

apresentando uma orientacao para todo o territorio nacional:

Meta 19: assegurar condi¢bes, no prazo de 2 (dois) anos, para
a efetivacdo da gestdo democratica da educacédo, associada a
critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica
a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas,
prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto (BRASIL,
2014).

Consideramos nesta apresentacao as formas de ingresso do gestor na
escola, pelo entendimento que este aspecto influencia a concepg¢éo de sua forma
de desenvolvimento de gestdo, diante da comunidade escolar e mesmo de
posturas frente ao seu cotidiano escolar, com relacdo as questbes técnicas,
pedagdgicas e administrativas, apontando para uma tendéncia quanto ao que se
observa da atuacéo deste profissional, como ressalta Dourado (2001).

Desta forma, pensar o processo de ingresso do diretor é refleti-
lo inerente a sua funcéo, estando estes elementos intimamente
relacionados, partindo do pressuposto de ndo incorrermos no
risco de uma pretensa neutralidade frente as modalidades de
escolhas assumidas pelos estados, pois estas podem néo definir
o tipo de gestdo, mas certamente interfere no curso desta
(DOURADO, 2001, p. 85).

A partir destas consideragdes, o Quadro 7, sintetiza o pensamento de
alguns autores, sobre as formas de ingresso na funcéo de diretor escolar, as
principais caracteristicas observadas neste processo e algumas influéncias que

estas caracteristicas trazem para a forma de gestao da escola:
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Quadro 7 - Forma de Ingresso na Funcéo de Diretor Escolar

FORMA DE INGRESSO NA FUNCAO DE DIRETOR ESCOLAR

conhecimento
S técnicos,
aplicada aos

transparéncia
Meritocracia

Dominio da

TIPO DE DEFINICAO ) INFLUENCIA NA CQNCEP(;AO DE
ACESSO e CARACTERISTICAS GESTAO
PERMANENCIA
Indicacéo Clientelismo “reconhecer na figura do diretor a
pelas SME, expressao primeira do poder publico
sendo usado| Critérios subjetivos | representado pela instituicdo escolar,
mesmo em| para admissdo e | ou seja, o diretor €, neste caso, O
Indicacdo |redes que| demisséo governador ou o prefeito em menor
apresentam ‘escala’ e, como tal, tem antes de
outras confianca pessoal e |tudo a tarefa de chefiar uma
Provisoriedade [modalidades | politica reparticdo publica” (SOUZA, 2007, p.
para substituir 166).
vacancias. @] gestor pode | ingeréncia do Estado na gestao
enfrentar  resisténcia | escolar (DOURADO, 2000, p. 83);
do grupo.
Prova  que| Imparcialidade o diretor de escola é visto “como um
busca aferiry Moralidade e a | burocrata no sentido Weberiano. Isso

esvazia a face politica da funcéo
dirigente, especialmente porque a
capacidade de lideranga ndo parece

propostas  a

antagbnicos na mesma

interessados | competéncia técnica ser um elemento passivel de ser
em avaliado por concurso de provas e
desempenhar| Nao democratico titulo” (SOUZA, 2007, p. 167).
a funcéo. (escola néo participa | Atuacdo concentrada em aspectos
da escolha) administrativos, tecnocraticos, em
detrimento da face pedagodgica da
Concurso gestéo escolar.

N&o mede a | Paro (2003), entretanto, apresenta
capacidade de | algumas insuficiéncias dessa forma
Permanente/ lideranca; N&o | de escolha, com destaque para: a)
carreira proporciona a | ndo garante a necessaria aptidao
alternancia em caso de | para o exercicio da funcdo dado que
nao identificacdo de | ndo possibilita a afericdo da lideranca
objetivos e perfis. do candidato diante do pessoal
escolar e dos usuarios da escola
publica; b) o compromisso do diretor
concursado é “com quem esta no
poder porque o concurso isolado ndo
estabelece nenhum vinculo com os
usuarios, mas sim com o Estado que
€ quem legitima a sua fungéo pela lei”

(PARQ, 2003, p. 23).
A partir de| Democratico “se prop0e resgatar a legitimidade do
uma Manifestacao da | dirigente como coordenador do
composicdo | comunidade processo pedagégico no ambito
de chapa escolar’ (DOURADO, 2000, p. 89) E
Eleic&o formada por pre_ciso que sejam _associados a
professores eleicdo varios outros instrumentos e
Provisoriedade dp proprio dee gerar praticas prét@cas que favoregcam o dialogo, a
sistema, o0s| clientelistas ou | participacdo de todos 0s
interessados | favorecimentos para | interessados nas decisdes tomadas
apresentam | manutencdo do grupo; | no espaco escolar, capazes de
suas Gera grupos | promover a democratizacdo das
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gestores do sistema
educacional

comunidade | comunidade escolar | relacbes e a divisdo do poder
escolar quel ndo  mantendo a | (DOURADO, 2000).
os elegem. continuidade de | “como condicao dessa
praticas positivas. democratizacdo, é preciso que se
democratizem as instituicbes que
compdem a prépria sociedade” (Paro
2003 p. 26).
Selec¢ao Combina critérios “técnicos” e | o diretor escolhido por esse
modalidades | subjetivos mecanismo nao ocupara um cargo de
Provisoriedade |de andlise de carreira e, a semelhanca dos
curriculo, (andlise de curriculo, | processos eletivos, sua funcdo por
habilidades, e| prova de | tempo determinado é fixada pelo
conhecimento| conhecimentos sistema de ensino.
s técnicos. especificos, defesa de
projeto de gestéo,
apresentacao de
titulos, etc.)
A transparéncia quanto
aos critérios de
escolha é questionada;
nao apresenta
feedback para
aprimoramentos;
selecao e [Combina pautados na | por envolver a avaliacdo da atuacao
eleicdo modalidades | verificacdo de | politica do candidato pela
conhecimentos comunidade escolar, esta mais
especificos  (provas, | préxima do modelo de gestao
Provisoriedade analise de projetos | democréatica.
etc.) com
procedimentos de
avaliac@o da lideranca
politica do candidato.
selecao e |Combina concilia critérios que | por prescindir da participacdo dos
indicagao modalidades | buscam auferir | segmentos escolares e
“conhecimento desconsiderar a lideranca politica
Provisoriedade especifico” com | como aspecto importante na selecéo,
alguma forma de | aproxima-se do que Souza (2007)
indicacao pelos | denomina de modelo convencional

de gestédo escolar.

Fonte: elaborado pela autora (2019) a partir de DRABACH (2017) e CDHAP (2010).

Nas escolas publicas brasileiras coexistem diferentes formas de escolha

de diretores, como por concurso, eleicdo, progressdo por mérito, por indicagdo

ou por uma juncéo destas modalidades, sendo que a meta 19 do Plano Nacional

de Educacao, que indica a necessidade em “assegurar condi¢des [...] para a

efetivacdo da gestdo democrética da Educagao”. A partir desta meta, busca-se

um equilibrio entre um formato de selecéo de diretores que leve em conta tanto

“critérios técnicos de mérito e desempenho” quanto “a participacdo da

comunidade escolar”, deixando, porém, a critério dos municipios a forma como

cada sistema ira implementar este direcionamento (BRASIL, 2015).




69

Na SME pesquisada, historicamente este cargo foi preenchido por
designacdo, indicacao técnica e/ou politica, sendo a ele dado perfil de “cargo de
confianga”, estando o gestor sob a permanente ingeréncia de seus superiores
nos processos decisorios de sua unidade escolar. Busca-se a implementacao de
acesso por “selecao e indicagao”, e as vagas para gestores sao disponibilizadas
para professores da propria rede, que atendam a critérios de tempo de servico,
assiduidade, formacéao e regime de contratacdo. Estas funcbes ja passaram por
uma fase em que a selecdo de dava por um processo seletivo a partir da
submissao de um projeto a uma banca técnica.

Atualmente a indicacéo se da pela SME, a partir de seus vice-diretores
e ou professores coordenadores atuantes, que desempenham boas praticas.
Observa-se entdo, um indicativo de busca de referéncias quanto ao dominio de
critérios técnicos como pré-requisito para que este professor passe a assumir a
funcdo de direcdo das escolas, imprimindo assim, o carater da dimenséao
gerencial da gestdo que requer deste profissional um preparo e com
conhecimento especifico na area administrativa que ira atuar.

Assim posto e entendido o principio da autonomia como essencial para o
desenvolvimento das acfes da escola, Paro (2003) ressalta a forma como o
gestor € escolhido — por indicacdo politica, por concurso, por eleicdo ou por
esquemas mistos — relacionada a graduacdo das acfes democraticas nas
relacées da escola com seu sistema de ensino e com sua comunidade escolar,
bem como sua aceitacao por este grupo tornando-se uma variavel importante na
legitimacé&o deste gestor e sua atuacao efetiva na escola no decorrer de seu ciclo

profissional.

2.2.5 O Ciclo de Vida Profissional

Sob a luz das consideracdes de Huberman (1991), Garcia (1999), Nunes
(2017), h4 indicacéo de que no decorrer da carreira profissional dos docentes e
dos gestores por aproximagdo, pode-se identificar uma série de sequéncias ou
ciclos, onde se percebe uma similaridade de comportamentos, atitudes e acdes
identificados nestes profissionais, ndo rigorosamente vividas na mesma ordem,
mas que muito se assemelham em sua apresentacdo, e contribuem para o

entendimento da trajetéria destes profissionais.
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Nunes (2017), considera em quatro fases o ciclo de vida profissional do
gestor escolar: Novato, Competente, Experiente e Mestre/Especialista.
Observando os entendimentos de Huberman (1992) e Garcia (1999), pode-se
considerar como professor iniciante o docente (gestor escolar) em fase inicial da

carreira profissional, com até cinco anos de atuacao profissional.

O modelo de Huberman (2000) para diferenciacdo dos ciclos de vida
profissional de docentes tem sido 0 mais considerado entre as pesquisas sobre
o tema, e sua classificacdo foi construida a partir da andlise de situacdes de
pesquisa. Sua sistematizacdo apresenta algumas caracteristicas proprias para

cada fase do percurso deste profissional:

De 0 a 3 anos - entrada na carreira
De 4 a 6 anos - estabilizacéo
De 7 a 25 anos - diversificacao
De 25 a 35 anos - serenidade
Acima de 35 anos - desinvestimento

Em cada uma destas fases observa-se caracteristicas diferenciadas nos
profissionais, que influenciam na forma com que reagem as situagdes vividas em
seu cotidiano, destacando-se que nédo se trata de uma sequéncia estritamente
linear, mas um processo que segundo Huberman,” [..] ha patamares,
regressdes, becos sem saida, momentos de arranque, descontinuidades.”
(HUBERMAN, 2000, p.38). Contudo, os profissionais ndo podem ser diretamente
enguadrados nestas fases sem que antes se estude sua histéria de vida pessoal
e profissional. Podem-se observar no Quadro 8, as principais caracteristicas

deste ciclo.

Quadro 8 - Carateristicas do ciclo de vida profissional dos professores.

Tempo/ ~ :

QuesFt)éo Fase Acéo Sentimentos
De 0 a 3 anos Entrada na | Sobrevivéncia (choque | Exploragéo
=i carreira. com realzj,_f_ plrgogupagao Descoberta,
aguentando? consigo, dinculdades em entusiasmo, feliz por

| fazer face com alunos e
Para quem queria | materiais;

ser professor=> indif i . Serenidade (ja
ndiferenca, quanto pior possuem

Escolha a | melhor em
contragosto=> - experiencias
Frustragéo anteriores)

estar estabilizado,
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De 4 a 6 anos Estabilizacéo Comprometimento, tomada | Afirmacéo

de responsabilidades,

Que profissional Confirmacéo

-5 A .
sou’? Competéncia pedagogica Conforto
crescente
. L. Descontracao
Aperfeicoar repertorio ¢
Encontrar estilo pessoal
Relativizacao dos
insucessos
De 7 a 25 anos | Diversificagdo Experimentagéo Motivado
Diversificacao Dinamico
O que mais Atacar aberracdes do | Projecéo
posso fazer? sistema
Procgra de mais Sensacdao de rotina
autoridade, o o
’ ) responsabilidade e | Animo se extlngumdo
Sera  possivel Dependendo  do | Prestigio Crise meio de carreira
superar? o . .
perfil => Seguir as prescricdes
De 25 a 35 anos | Serenidade Menos vulneravel a | Serenidade,
Algo . avaliacBes d:csttanuamento
surpreende? Baixar investimento aletivo . ou
conservadorismo
Distanciamento (diferenca
de geracdes)
Menos disciplinados,
Dependendo  do | menos motivado
erfil => : o ~ , .
P Resistencia a inovagtes Atitude negativa
Nostalgia do passado
Acima de 35 | Desinvestimento Libertam-se do trabalho Renovacao do
anos “interesse” por outras

coisas e desencanto

Descomprometimento
Recuo e

Vai melhorar . "y ~
interiorizacéo

minha vida?

Fonte: a autora (2019) a partir dos estudos de (HUBERMAN, 2000)

Considera-se assim as necessidades formativas dos gestores a partir do
nivel de dominio que o mesmo possui com relacdo ao seu desenvolvimento
profissional, associado ao tempo de atuagao na gestdao. Como sintetizou Nunes
(2017), a necessidade formativa dos gestores se divide em quatro grupos, sendo,
eles: Novato, Competente, Experiente e Mestre/Especialista. Desta forma a
organizacao das estratégias formativas deve ser preparada observando o nivel
de dominio de suas fun¢des para que, de fato, atendam suas necessidades
formativas. H4 que se levar em conta, que a aproximacao necessaria para

possivel identificacdo das necessidades da comunidade escolar de atuacao do
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gestor, € construida a partir de tempo. Lick, (2010) comenta que o gestor leva
cerca de 4 a 6 anos para desenvolver as competéncias necessarias para o bom
desempenho de suas fun¢des, ndo sendo, portanto, positiva sua instabilidade na
funcdo. Na rede pesquisada, aproximadamente metade de seus gestores estéo
abaixo desta faixa temporal que indica melhor preparo para a funcao, quanto ao
tempo que este exerce a funcéo de gestédo. Ja, quanto a permanéncia na mesma
escola, por mais de 6 anos, este percentual cai para 20%, como se observa na
Figura 4 que aponta a situacédo dos gestores da rede pesquisada a partir de
dados do INEP (2017).

Figura 4 - Experiéncia profissional dos gestores da rede pesquisada

Experiéncia Profissional

100%
909
809
709
60%
509
409
309
209
109

0%

ES

R

R

R

R

R

R

R

R

Menos de  1-2 anos 3-5anos  ©6-10 anos 11-15 16-20 mais de 20
1ano anos anos anos
Tempo que trabalha na drea 0% 0% 2% 1% 16% 25% 56%
m Tempo de diregdo na atual escola 25% 21% 34% 15% 3% 2% 0%
Tempo de exercicio da fungdo 6% 12% 29% 29% 8% 11% 5%
B Tempo de trabalho s6 como professor 0% 3% 5% 28% 32% 14% 18%

Fonte: A autora (2019) a partir de INEP (2017)

As caracteristicas das fases de atuacdo devido ao tempo de servico,
influenciam diretamente a forma de atuacdo dos gestores, sendo estas
intensificadas pelas caracteristicas de cada profissional e sua vivéncia pessoal,
devendo assim seu tempo de permanéncia ser acompanhado para que se
construam o0s processos de formacdo continuada a partir das necessidades
efetivas do gestor, para que sua atuagcao seja eficaz junto a uma escola de

qualidade.
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2.3 Gestao Escolar

A complexidade dos atos envolvidos na gestao escolar, ndo permitem ao
gestor espacos para acdes nao fundamentadas, que sejam efetivadas na base
de ensaio e erro. E preciso que se busque organizacdo, método e fundamentos
da teoria para dar embasamento ao planejamento, execu¢do e monitoramento
das acdes da escola, trazendo eficiéncia e eficacia aos seus resultados. “Porque
se prop0Oe objetivos, 0 homem precisa utilizar racionalmente meios de que dispde
para utiliza-los” (Paro, 2012, p. 25). Esta necesséria racionalidade apresentada
por Paro (2012), que evidencia em seus estudos as questdes da direcdo escolar,
traz consigo a necessidade de o gestor entender conceitos de administracao,
como pratica de maximizacdo de recursos que leve a ordenar os fatores de
producao e controlar a sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado
resultado com qualidade (Paro, 2012).

Chiavenato (2006), estudioso dos fundamentos da administragcéo geral,
aponta a administragdo como a forma organizada de se integrar recursos para o
alcance de objetivos “[...] a maneira de fazer com que as coisas sejam feitas da
melhor forma possivel, através dos recursos disponiveis, a fim de atingir os
objetivos” (CHIAVENATO, 2006, p.109). Estabelecer a organizagdo das agdes
da escola como principio para o alcance dos objetivos, se torna elemento
fundamental nas a¢fes do gestor escolar para que os resultados esperados pela
acao da escola se torne uma evidéncia incontestavel, bem como seus processos
planejados, monitorados, avaliados e reprogramados a partir de dados que pela
administragao sao disponibilizados.

Quanto ao papel da gestdo em seu carater de mediacéo e convergéncia
de recursos, Chiavenato (2006) destaca:

Basicamente, a tarefa da administracdo é integrar e coordenar
recursos organizacionais- muitas vezes cooperativos, outras
conflitivos- tais como pessoas, materiais, dinheiro, tempo e
espaco, etc., em direcdo a objetivos definidos de maneira téo
eficaz e eficiente quanto possivel (CHIAVENATO, 2006, p.109).

A concepcédo de recursos, em uma organizacdo social e principalmente
guando se trata da administracéo escolar, vai além de bens e equipamentos, se
estendendo para recursos organizacionais que Chiavenato (2006) relaciona em

cinco grupos que Sao:
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. Recursos fisicos ou materiais
. Recursos financeiros

. Recursos humanos

. Recursos mercadoldgicos

. Recursos administrativos

O Quadro 9 apresenta 0S recursos organizacionais e 0s principais

conteudos de sua acgéao, conforme apresenta Chiavenato (2006):

Quadro 9 - Recursos Organizacionais

Recursos Conteudos

Edificios e terrenos

. Magquinas

Recursos fisicos ou Equipamentos
materiais InstalacGes

Matérias-primas

Materiais

Tecnologia de producéo

Capital

Fluxo

Recursos financeiros Crédito

Receita

Financiamentos

Investimentos

Diretores

Gerentes

Chefes

Supervisores

Funcionarios

Operarios

Técnicos

Recursos mercadolégicos | Mercado de clientes, consumidores ou

usuarios

Planejamento

Recursos administrativos | Organizagdo

Direcéo

Controle

Fonte: A autora (2019) a partir de Chiavenato (2006)

Recursos humanos

Para cada grupo de recursos, sdo necessarios complexos processos de
organizacdo e administracdo diferenciadas, com enfoque a natureza de seu
contetdo. No caso da gestdo escolar, toda a concentragdo de planejamento,
monitoramento e avaliagcdo esta centralizada na figura do gestor enquanto lider,

gue deverd buscar o fortalecimento de uma gestao democrética de forma que a
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tomada de decisdes quanto a estes aspectos , reflitam a necessidade da escola,
conduzindo as discussfes junto a sua equipe e conselhos com propriedade
sobre os temas pertinentes, apresentando a real situacdo da escola e o que de
fato se pode contar subsidiando a tomada de decisfes, sendo necessario que
este esteja qualificado para o exercicio da gestao de recursos .

Os recursos que a gestdo escolar dispde, tendo como foco a
aprendizagem de seus alunos, como recursos humanos que atuam na escola, o
curriculo que o sistema de ensino constroi, as préaticas pedagdgicas que atendam
as necessidades formativas de seus alunos, a infraestrutura disponivel e o
orcamento usado para a manutencao da escola, e estes elementos somados as
demandas apresentadas pelo contexto social em que a escola se insere, como
diferencas socioeconémicas de seus alunos, diversidade de valores das familias
e a propria condigdo juvenil diante da sociedade, fazem parte das variaveis que
0 gestor necessita observar no planejamento de suas acgbes, e s&o
determinantes para a producéo de resultados de qualidade da escola, como vé-

se na Figura 5 as variaveis determinantes da gestéo.

Figura 5 - As variaveis determinantes da gestéo.

l.’ Gestﬁn\l
| Escolar
—— —

L

Forma de gerir recursos
e a participagdo da

faml' lia

.'/ \ / 5 /Cl:lntexta
| Recursos APRENDIZAG EM _ socio familiar
'\ / e etario

e S \ \_______.—-’/
Humanos Contexto socioecondmico
Curriculo Valores da familia e comunidade
Praticas Pedagdgicas Participacdo da familia e comunidade
Infraestrutura Condigdo juvenil

Orcamento

Fonte: A autora (2019) a partir de Henriques (2016)
A gestdo das variaveis que condicionam a qualidade das ac¢des da escola,

colocam o gestor em posicao de destaque no processo, devendo estar muito
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bem preparado para o exercicio de suas funcdes. Henriques (2016) destaca sua

importancia para a garantia ao efetivo direito a aprendizagem do aluno:

BN

A gestdo é vital. Ndo ha direito a aprendizagem em uma
sociedade tdo desigual como a brasileira se ela ndo assumir
radicalmente o papel da gestdo como instrumento essencial para
a democratizacdo e o0 enfrentamento dos padrdes de
desigualdade. A gestdo ndo é subsidiaria, ndo é um detalhe, ndo
€ uma alegoria. A modificacdo da qualidade da gestao esta no
cerne da abordagem do direito a aprendizagem (HENRIQUES,
2016, p.28).

Cabe a gestéo, a partir destas consideracfes, a tarefa de harmonizar os
recursos e variaveis em favor dos seus objetivos, que é a aprendizagem de seus
alunos.

A gestao de recursos em favor da eficacia (fazer o melhor) e de forma
eficiente (fazer da melhor forma), torna-se de fundamental importancia para que
os alunos permanecam nas escolas aprendendo o que se deve aprender e saiam
dela capazes de atuar na sociedade como cidadaos, sendo que neste processo
a escola se une a familia dos quais seus alunos fazem parte, para a manutencéo
de seus principios e valores. Esta abertura, traz para a gestéo a necessidade de
acOes democraticas e participativas que venham dar conta das demandas téao
diversas que os contextos sociais também diversos séo trazidos para o convivio
escolar.

Os termos gestdo e administracdo, sdo utilizados na literatura
educacional, algumas vezes com o mesmo sentido, referente ao “ato de gerir ou
administrar” (MICHAELIS, 2019) sendo assim apresentadas com a mesma raiz
etimoldgica: lat gestio (BORDIGNON, 2004, p.147).

Outras vezes os termos apresentam significacdes distintas, como defende
Lick (2015), que considera a gestdo como uma questdo de ampliacdo do
paradigma da administracéo, ponderando sobre a peculiaridade das questdes
ligadas a escola, mesmo considerando para isso que “[...] a gestdo competente

se assenta sobre processos de administragao igualmente competente.”

As diferencas sé@o propostas de modo a evidenciar o ambito da
administracdo e limites da sua concepcédo, e a necessidade de
superacdo desses limites, por um conceito mais abrangente
capaz de olhar e orientar a dindmica dos processos sociais que
constituem os processos em educagdo, como, alias, todos os
empreendimentos humanos (LUCK, 2015, p.18).
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Lick (2015) apresenta ainda a gestdo como um conceito mais novo que
a administracdo e o relaciona com a mobilizacdo da sinergia do elemento
humano, seus talentos e energia organizados coletivamente para 0s propositos

da educacéo e assim a define:

Gestao educacional corresponde ao processo de gerir a dindmica
do sistema de ensino como um todo e de coordenacdo das
escolas em especifico, afinado com as diretrizes e politicas
educacionais publicas, para a implementacdo das politicas
educacionais e projetos pedagogicos das escolas,
compromissados com o0s principios da democracia e com
métodos que 0s organizem e criem condigdes para um ambiente
educacional autbnomo (solu¢des proprias, no ambito de suas
competéncias) de participacdo e compartilhamento (tomada
conjunta de decisdes e efetivacdo de resultados), autocontrole
(acompanhamento e avaliagdo com retorno de informagdes) e
transparéncia (demonstracdo publica de seus processos e
resultados) (LUCK ,2015, p.36).

A organizacao das a¢fes necessarias para o funcionamento da escola é
fundamentada por principios que norteiam a forma como o dirigente da unidade
escolar as efetivam e sob esta perspectiva, Luck (2015) apresenta as principais
caracteristicas da mudanca de paradigmas de administracdo para gestao,

conforme apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 - Mudanca de paradigma de administracao para gestéao

ADMINISTRACAO

GESTAO

O direcionamento do trabalho consiste no
processo racional, exercido objetivamente de
fora para dentro, de organizacdo das
condi¢des de trabalho e do funcionamento de
pessoas em um sistema ou unidade social.

O direcionamento do trabalho consiste no
processo intersubjetivo, exercido mediante
lideranca, para a mobilizagdo do talento
humano coletivamente organizado para
melhor emprego de sua energia e de
organizacdo de recursos, visando a
realizacdo de objetivos sociais.

Ao administrador compete manter-se
objetivo, imparcial e distanciado dos
processos de producdo, como condicdo para
poder exercer controle e garantir seus bons
resultados.

0 gestor compete envolver-se nos processos
sob sua orientacgéo, interagindo
subjetivamente com os demais participantes,
como condicdo para coordenar e orientar
seus processos e alcancar melhores
resultados.

As acdes e praticas que produzem bons
resultados ndo devem ser mudadas, a fim de
que estes continuem sendo obtidos

A alteracdo continua de acdes e processos é
considerada coo condicdo para O
desenvolvimento continuo; a sua
manutencdo, mesmo que favoravel, leva a
estagnacéo.
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A autoridade do dirigente é centrada e
apoiada em seu cargo.

A autoridade do dirigente é centrada e
apoiada em sua competéncia e capacidade
de lideranca.

O dirigente exerce agdo de comando,
controle e cobranca.

O dirigente exerce acdo de orientacao,
coordenacao, mediacdo e acompanhamento.

A responsabilidade maior do dirigente é a de
obtencdo de garantia de recursos
necessarios par o funcionamento perfeito da
unidade

A responsabilidade maior do dirigente é a sua
lideranca para a mobilizacdo de processos
sociais necessarios para a promocao de
resultados.

O dirigente orienta suas ac¢des pelo principio
da centralizacdo de competéncias e
especializacdo da tomada de decisdes.

O dirigente orienta suas agdes pelo principio
da descentralizacdo e tomada de decisao
compartilhada e participativa.

A responsabilidade funcional é definida a
partir de tarefas e fung6es.

A responsabilidade funcional é definida a
partir de objetivos e resultados esperados
com as acoes

A avaliacdo e andlise de acdo de
desempenho sao realizadas com foco em
individuos e  situagbes  especificas,
considerados isoladamente, visando
identificar problemas.

A avaliacdo e andlise de agdo de
desempenho sado realizadas com foco em
processos, em interacbes de diferentes
componentes e em pessoas coletivamente
organizadas, todos devidamente
contextualizados. Visando identificar
desafios.

O importante é fazer mais em caréater
cumulativo.

O importante € fazer melhor em carater
transformador.

Fonte: (LUCK,2015)

Destaca Paro (2012) o uso do termo Administragdo Escolar usado nos

trabalhos tedricos, de forma explicita ou implicita como se referindo a uma
administracéo geral que passa a ter “validade universal, com métodos e técnicas
que,
organizagao” (PARO, 2012, p.164).

convenientemente adaptados, podem ser aplicados a qualquer

Administracdo € sempre utilizacdo racional de recursos para
realizar fins, independentemente da natureza da coisa
administrada: por isso podemos falar em administracéao industrial,
administracdo publica, administracdo privada, administracdo
hospitalar, administracdo escolar, e assim por diante
(PARO,2015, p. 18).

Em ambos os casos, como conceitos sinbnimos ou ndo, devemos
observar as particularidades da gestdo escolar que dizem respeito a formacao
humana, que se da no interior da escola, que planeja e organiza suas acdes com

objetivos especificos e desta forma busca se viabilizar em seu cotidiano. O
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contrario do resultado final de uma empresa comum, o gestor educacional tem o
“produto” de sua unidade educacional construido em caracteristicas sociais que
fazem parte da formacéo de cidadaos.

Paro (2012) também destaca o papel da escola como importante na
estrutura social, com relacdo ao aspecto econémico, produzido por sua acao:
“Com relagao a estrutura econdmica, o papel da escola € o de dotar as pessoas
de determinados requisitos intelectuais indispensaveis ao exercicio de uma
fungdo no campo da produgédo” (PARO, 2012, p.138). Estas caracteristicas
colocam a escola em um patamar diferenciado de producéo, trazendo para sua
gestdo uma qualificacdo especifica para uma acdo com resultados, cujo
diferencial se assenta no resultado de sua “producio”, o aluno que nao é apenas
uma matéria-prima transformada que sera oferecido ao mercado como um bem
e sim um beneficiario dos servigos oferecidos pela escola, mas acima de tudo se
torna participante de seu processo de elaboracédo (PARO, 2012, p.166).

Ha que se destacar também, que a producdo de uma empresa provém
em sua maioria, da acdo de maquinas e tecnologias, e na escola, ao contrario
disto, toda acao resulta do envolvimento de pessoas, destacando a natureza
especifica de sua acdo, desvinculada dos objetivos do mundo comercial mas
relacionadas diretamente a natureza dos objetivos educacionais, ligadas a
valores que se assentam na formacéo da pessoa e suas rela¢cdes socioculturais,
gue sdo expressos has concepcdes de como a escola é conduzida (BRASIL,
2012, p. 29).

Paro (2012) destaca a esséncia do trabalho na escola que “[...] consiste
na transmissdo e critica do saber, envolvendo, portanto, 0 comportamento
humano, que ndo se contém nos estreitos limites da previsibilidade inerente a
maquina” (PARO, 2012, p.166). Desta forma, trazendo a gestdo escolar a
peculiaridade necessaria para a organizacao de seus processos ao se utilizar
dos métodos da administracéo, porém sem desconsiderar sua importancia para
sua organizagao:

[...] j& que a transposicdo dos mecanismos administrativos da
empresa capitalista para a escola é vista como algo natural e
plenamente legitimo. Isso se deve ao fato de que, no seio da teoria
da Administracao Escolar, a administracdo é encarada como um
problema puramente técnico, desvinculado de seus
determinantes econdmicos e sociais. Dessa perspectiva, ndo ha
por que nao se crer que 0s principios, técnicos e métodos
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administrativos que provém da eficiéncia da empresa ndo possam
ser adotados com éxito também na escola (PARO, 2012, p. 167).

Tudo que ocorre no espaco educativo é resultado de concepcgdes, das
visbes de mundo que os envolvidos no processo manifestam. Ao entender o que
influenciam as diferentes praticas dentro da escola, o gestor pode priorizar e
valorizar os espacos de intera¢do, dando intencionalidade aos seus atos. Assim,
a ideia de formar sujeitos participativos, criticos e criativos, fixada normalmente
no Projeto Politico Pedagdgico (PPP) das escolas, deve ser traduzida, de fato,
para a realidade em que a escola esta inserida, onde por intermédio da gestao
das varias dimensfes da escola, acontece a materializacdo das metas e
objetivos educacionais em acfes mediadas pelos recursos que o sistema de
ensino dispoe.

Considerando as concepc¢des que fundamentam as dimensdes da escola
publica que estdo para além das questbes apresentadas por estes autores,
guanto aos principios da administracao/gestéo, o desafio da gestédo escolar, com
foco na dimensdo administrava estd em construir um modelo de gestdo que
atenda as particularidades da escola atendendo aos interesses das partes
envolvidas no processo educacional representadas pelo Estado e pela
populacdo, buscando a eficiéncia em suas acoes.

PAULA, (2005) apresenta os dois modelos recentes de gestéo publica que
tem alimentado a busca pela renovacdo das acbes de gestdo, a saber: a
administracdo publica gerencial e a administragdo publica societal, ambas
apresentando seus limites e possibilidades. Em seus estudos, a autora
apresenta as variaveis que caracterizam cada vertente como: a origem, 0 projeto
politico, as dimensdes estruturais enfatizadas na gestdo, a organizacao
administrativa do aparelho do Estado, a abertura das instituicbes a participacéo
social e a abordagem de gestdo. O Quadro 11 apresenta as principais
caracteristicas dos dois modelos influenciadores da gestdo publica recente a

partir de uma analise comparativa.

QUADRO 11 — Variaveis observadas na comparacdo dos modelos.

ADMINSTRACAO PUBLICA ADMINSTRACAO PUBLICA
GERENCIAL SOCIETAL
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Origem Movimento internacional pela reforma do | Movimentos sociais brasileiros, que
Estado, que se iniciou nos anos 1980 e | tiveram inicio nos anos 1960 e
se baseia principalmente nos modelos desdobramentos nas trés décadas
inglés e estadunidense. seguintes.
Projeto Enfatiza a eficiéncia administrativa e se Enfatiza a participacéo social e
Politico baseia no ajuste estrutural, nas procura estruturar um projeto politico
recomendac¢fes dos organismos gue repense o0 modelo de
multilaterais internacionais e no desenvolvimento brasileiro, a
movimento gerencialista. estrutura do aparelho de Estado e o
paradigma de gestao.
Dimensoes Dimensdes econdmico-financeira e Dimensao sociopolitica
estruturais institucional-administrativa.
enfatizadas na
gestao

Organizacao
administrativa

Separacao entre as atividades
exclusivas e nao-exclusivas do Estado

N&o ha uma proposta para a
organizacédo do aparelho do Estado e
enfatiza iniciativas locais de

do aparelho | Nos trés niveis governamentais.
do Estado organizagdo e gestao publica.
Abertura das | Participativo no nivel do discurso, mas Participativo no nivel das instituicdes,
instituicGes centralizador no que se refere ao enfatizando a elaboracéo de
politicas a processo decisorio, a organizagdo das estruturas e canais que viabilizem a
participagao instituicdes politicas e a construgéo de participagdo popular.
social canais de participacdo popular.
Abordagem da | Gerencialismo: enfatiza a adaptacéo das | Gestéo social: enfatiza a elaboragéo
gestdo recomendac@es gerencialista para o de experiéncias de gestédo

setor publico.

focalizadas nas demandas do
publico-alvo, incluindo questdes
culturais e participativas.

Fonte: PAULA (2005)

O Quadro 12, sintetiza os limites dos dois principais modelos de gestéo

publica e suas possibilidades, ou seus pontos positivos, conforme nos apresenta

a autora.

QUADRO 12 - Limites e pontos positivos dos modelos apresentados

LIMITES

PONTOS POSITIVOS

Administracao
publica gerencial

- Centraliza o processo decisorio
e nado estimula a elaboracao de
instituicdes politicas mais
abertas a participacao social

- Enfatiza mais as dimens&es
estruturais do que as dimensdes
sociais e politicas da gestao

- Implementou um modelo de
reforma e gestéo publica que se
inspirou nas recomendacodes e
no design sugeridos pelo
movimento internacional de
reforma de Estado

- N&o ha uma proposta nova
para a organizacdo do aparelho
do Estado.

- Possui clareza em relagao a
organizacéo do

aparelho do Estado e métodos de
gestéo

- Alguns métodos gerencialistas
vém melhorando a eficiéncia do
setor publico, especialmente no
campo econdmico-financeiro.
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- N&o elaborou de forma mais - Procura elaborar um projeto de

sistematica alternativas de desenvolvimento que atenda aos

gestdo coerentes com seu interesses nacionais

projeto politico - Esta construindo instituicGes
Administrac&o - N&o conseguiu ainda politicas e politicas publicas mais
plblica societal | desenvolver uma estratégia abertas a participagéo social e

gue articule as dimensdes voltadas para as necessidades

econdmico-financeira, dos cidadaos.

institucional-administrativa e

sociopolitica da gestao

publica.

Fonte: PAULA (2005)

Destaca-se nestas referéncias a variavel referente a organizacao
administrativa, que esta diretamente relacionada a forma como a escola publica
€ gerida, que apresentam dimensdes especificas que estruturam estas acoes,

COmo vemos:

1) a dimensdo econdmico-financeira, que se relaciona com 0s
problemas do ambito das financas publicas e investimentos
estatais, envolvendo questdes de natureza fiscal, tributaria e
monetaria; 2) a dimensdo institucional-administrativa, que
abrange os problemas de organizacao e articulacdo dos 6érgaos
gue compbem o0 aparato estatal, como as dificuldades de
planejamento, direcéo e controle das acdes estatais, e a questado
da profissionalizacéo dos servidores publicos para o desempenho
de suas fung@es; 3) a dimensdo sociopolitica, que compreende
problemas situados no a&mago das relacbes entre o Estado e a
sociedade, envolvendo os direitos dos cidaddos e sua
participacdo na gestdo (PAULA,2005, p.40).

Quanto as dimensdes estruturais, os modelos apresentados como
influenciadores da gestéo atual, segundo Paula (2005), se posicionam em polos
diferenciados e muitas vezes equidistantes nos aspectos considerados como
fundamentais na consolidacdo de uma gestéo publica, ressaltando a dicotomia
entre a politica e administragdo que a envolvem. A vertente societal se apresenta
como proposta inacabada para as dimensbes econdmico-financeira e
institucional-administrativa e a vertente gerencial apresenta a dimenséao
sociopolitica, de forma predominante apenas em seu discurso (PAULA, 2005,
p.41). Conforme contribui Paula (2005, p.47) “a nova administragdo publica esta
sempre sendo reinventada, e enquanto houver Vvitalidade democratica

permanecera como um projeto inacabado”.
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Observa-se que a gestdo publica apresenta caracteristicas proprias que
vao além das questdes técnicas e programas administrativos, mas que envolvem
também as questdes sociais e que por isso estdo em processo de construcao,
devendo por isso ser tratada com especial atengdo, conforme nos assevera
Paula (2005):

Trata-se de lidar com uma complexidade que requer visdo mais
estratégica, participativa e solidaria. Isso requer um gestor publico
com habilidades de negociacao e capacidade de operar na ténue
fronteira entre a técnica e a politica, desenvolvendo acdes
voltadas para os problemas da democracia, da representacdo e
da participacédo, bem como rompendo o hiato entre a técnica e a
politica (PAULA, 2005, p.46).

Entendemos assim que a singularidade apresentada na gestdo publica
requer uma formacéo também diferenciada aos gestores publicos, de forma que
busque harmonizar as a¢des da administragcdo em seus aspectos técnicos, com

a visao politica e social, buscando humanizar suas praticas.

Dessa forma, ha a demanda de um programa de valorizacéo,
formacdo e treinamento de administradores publicos que crie
especialistas tecnopoliticos capazes de pesquisar, negociar,
aproximar pessoas e interesses, planejar, executar e avaliar.
Esses gestores também precisam ser capazes de refletir sobre as
crises e as mudancas (PAULA, 2005, p.46).

Neste contexto o gestor de escola publica que lida com estas questdes de
forma tdo latente em seu cotidiano, necessita de uma formacao inicial e

continuada, capaz de empodera-lo para o exercicio de sua funcéo.

2.3.1 As Dimensodes da Gestao Escolar

Ao analisar a complexidade da gestdo escolar, de acordo com as
evidencias dos dados dos levantamentos feitos, ha indicios de que € atribuida
sua qualidade e eficiéncia a competéncia profissional do gestor em organizar,
orientar e liderar todas as acdes e processos da escola, com foco em resultados
e garantia de direitos. Sobretudo a garantia do direito & aprendizagem. Mesmo
delegando fungdes, as quais faz parte de suas atribuigdes, a responsabilidade
do monitoramento e avaliacdo de cada acdo e de todas, cabe ao gestor. Para

isso se faz necessario seu constante aprimoramento técnico e intencionalidade
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constante em atos escolares, que apresente resultados com padrbes de
gualidade. A titulo de sistematizacdo de suas acdes, estas sao organizadas por
areas e dimensbBes e assim criam-se protocolos de acles, padrdes de
monitoramento e referenciais para sua avaliacdo. E certo, que nada valera ter
dominio de todas as dimensdes da escola, se isso nao resultar na garantia do
direito a aprendizagem para cada aluno. O foco de suas acdes ndo deve se
resumir ao exercicio do fazer e sim na busca por metas que tenham como
objetivos a busca por resultados, que se apresentam como indicadores
importantes e indutores da gestdo escolar, apontando para aspectos que
necessitam de melhoria e por isso se faz necessario a observacédo de métodos
administrativos como suporte para o planejamento de a¢cdes que tragam para o
aluno resultados que se apresentam para além das avaliagbes de conteldos,
mas na oportunizacao da formagéao integral do individuo como cidadéo.

Muitas vezes o0 que se observa no cotidiano é uma pratica das acdes sem
a devida reflex&do de sua organizacao sistémica, sem a devida descriminacéo de
importancia sendo realizadas todas ao mesmo tempo, fortalecendo a ideia de
senso comum da gestdo como uma acgdo de “apagar incéndios”, onde os
processos se tornam o centro das acdes e ai se empenham os esforgos, sendo
o fazer a referéncia do gestor e ndo o resultado de suas acdes. A partir de uma
modificacdo da qualidade da gestéo, organizada de forma que 0s recursos que
a gestdo administre esteja de fato a servico da acdo pedagogica, tornando a
gestdo uma variavel imprescindivel para o sucesso do alcance dos objetivos da

escola, ou seja, o0 aprendizado e consequente desenvolvimento do aluno.

Para isso, € preciso ciéncia. E necessario lancar mdo de um
método que garanta o funcionamento das rotinas e,
simultaneamente, que a escola tenha uma capacidade de realizar
diagndsticos e um plano de execuc¢éo, além de monitoramento e
correcdo de rumo de acordo com a realidade local (HENRIQUES,
2016, p.29).

As concepc¢des basicas que direcionam e determinam a capacidade do
gestor sO serdo percebidas se colocadas em praticas mediante uma acao
sistematizada, de sentido global e organizada, ou seja, a partir de um
planejamento. A questdo de um método para organizar as rotinas da escola se



85

relaciona a criacéo e observacao de padrbes e protocolos que tornem as aces
rotineiras do gestor mais estaveis, eficientes, partindo de planejamento e
possibilitando a participacdo de outros individuos no processo, abrindo espaco
para a gestdo democratica focada na equidade e nas inovagfes (HENRIQUES,
2016). A Figura 6 apresenta a relacdo entre a observacdo de padrbes e o

resultado de aprendizagem.

Figura 6 - Relagao de padrdes e resultado de aprendizagens

Eguidade
‘ Padries |
Pedagogicos | Al
‘ Regulagdo AUTONOMIA g APRENDIZAGEM
‘ Padries | T
Administrativos |
L. Inovagoes

Fonte: (HENRIQUES, 2016, p. 31)

A acdo sistematizada, com foco, como também nos apresenta Llick
(2008) “constitui-se em uma estratégia de intervencdo organizadora e
mobilizadora para promover mudangas e desenvolvimento de processos
educacionais” (LUCK,2008, p. 23). Pode-se entendé-las em duas grandes areas
inter-relacionadas e interdependentes, como: as de organizacdo e de
implementacé&o. Desta forma ha a possibilidade de seu planejamento cronologico
para que o tempo dedicado a cada uma delas seja hierarquicamente organizado
e possivel o seu monitoramento. Estas areas abrangem as varias dimensodes de

atuacao do gestor, como se vé no Quadro 13.
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Quadro 13 - A organizacao das acdes do gestor

Area Dimensao Caracteristicas

Organizacéao Fundamentos e principios da
educacao e da gestdo escolar
Planejamento e organizacdo | Preparacédo, a ordenacao, a proviséo

do trabalho escolar de recursos, a sistematizacdo e a
Monitoramento de processos e retroalimentac&o do trabalho a ser
avaliacdo institucional realizado.

Gestao de resultados

educacionais
Implementacdo | Gestéo democrética e
participativa

Finalidade de promover, diretamente,

Gestdo de pessoas mudancas e transformagées no
Gestédo pedagogica gestdo | contexto escolar, de modo a ampliar
administrativa e melhorar o seu alcance
Gestdes da cultura escolar educacional.

Gestéao do cotidiano escolar
Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2008)

As acOes organizacionais de planejamento, monitoramento e avaliacao,
devem estar sempre fundamentadas em principios conceituais legais, tendo
como foco a gestdo de resultados. Ao trazer para a discussdo coletiva os
resultados das a¢0es de todos os atores de um processo, abre-se a possibilidade
de correcdes de posturas ou rotas, estabelecendo-se padrdes de eficiéncia e
corresponsabilizacdo. Desta forma se da o aprimoramento da qualidade.

As dimensbes de implementacao séo as que estao diretamente ligadas a
producdo de resultados, ou seja, tem por finalidade promover mudancas e
transformacgdes no contexto e préaticas escolares, com o objetivo de melhorar o
seu alcance educacional.

Organizacdo e método se tornam desta forma aliados do gestor para a
garantia de eficiéncia e a conquista de resultados de qualidade, pois mapeando
suas ag0es, torna-se possivel o controle das variaveis que envolvem suas acoes
e a otimizacao de esforgos.

Esta organizacédo por dimensdes objetiva o estudo didatico dos atos do
gestor em seu cotidiano, e a busca por elementos técnicos norteadores para seu
perfeito exercicio, pois na realidade a acao cotidiana do gestor, perpassa por
varias dimensdes muitas vezes em um unico ato. O fim pedagégico da escola se
organiza em processos administrativos e este por sua vez, deve ser pedagodgico
assim como todas as ac¢0es da escola, que necessitam oportunizar aprendizado

para toda a comunidade escolar, salientando o carater formativo e de
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desenvolvimento humano de todo o nucleo escolar. Assim entendendo, busca-
se imprimir intencionalidade as acdes da gestdo criando uma sinergia de
esforgos que constituem, em ultima analise, o conjunto de acdes que objetivam

0 aprendizado.

Forma de organizar o trabalho pedagodgico, que implica
visibilidade de objetivos e metas dentro da instituicio escolar;
Implica gestdo colegiada de recursos materiais e humanos,
planejamento de suas atividades, distribuicdo de funcdes e
atribuicdes, na relacdo interpessoal de trabalho, e partilha do
poder; Diz respeito a todos os aspectos da gestdo colegiada e
participativa da escola e na democratizagdo da tomada de
decisbes (BRASIL, 2012, p.61).

Assim entendidas, as dimensfes da a¢do do gestor assumem um carater
organizativo em seus aspectos relacionais, politicos, financeiros, pedagdgicos,
tecnoldgicos, culturais e sobretudo pedagdgicos. Sua aplicacdo deve ser
entendida como um processo dinamico e interativo, tendo em vista que sua
aplicacao isolada pode representar o empobrecimento das acfes da gestédo
escolar. Cada uma delas tem sua importancia como elemento de um processo

global de gestéo.

2.3.1.1 Fundamentos e Principios da Educacéo e da Gestédo Escolar

Para acdo organizada é preciso que o gestor entenda as bases que
sustentam suas acbes, e estas se assentam sobre 0s principios da
administracao e fundamentalmente sobre a legislacdo da educacao em todas as
suas instancias, que responda a questao sobre que tipo de alunos pretende-se
formar e como estes sdo formados, de maneira a nortear todas as suas acoes
cotidianas. Luck (2009) é enféatica quanto a necessidade de fundamentacao das
acdes da gestdo, quando diz que “A agao do gestor sera tdo ampla ou limitada,
guao ampla e limitada for sua concepcéo sobre educacao, sobre gestéo escolar
e 0 seu papel na lideranga” (LUCK, 2009, p. 32). O Quadro 14 apresenta as
necessidades formativas do gestor, quanto a dimensao de fundamentacédo de

suas demandas.
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Quadro 14 - Dimensdo: Fundamentos e Principios da Educacéo e da Gestédo Escolar

Dimensao Necessidades formativas

Fundamentos | . Vis&o da escola como organizagao social;

. Determinacdes legais nacionais, estaduais e locais;

. Préaticas de gestdo escolar para orientacao dos planos de trabalho;
educacao e da | . Fundamentos, principios e diretrizes educacionais;

. Demandas da aprendizagem e formacgé&o de alunos como cidadéaos;

. Visdo social do seu trabalho em relacéo aos resultados educacionais,
escolar; . Padrbes de qualidade para as préticas educacionais Escolares;

. Integracdo, coeréncia e consisténcia entre todas as dimensdes tendo
como foco aprendizagem do aluno;

. Principios e diretrizes inclusivos, de equidade e respeito a diversidade;

e principios da

gestéo

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2009)

A ampliacdo do olhar do gestor para além dos muros de sua unidade
escolar, podera possibilitar que pela compreensdo macro do papel da escola,
planeje suas acfes, buscando atender a objetivos de maior relevancia para sua

unidade escolar.

2.3.1.2 Planejamento e Organizagao do Trabalho Escolar

Tendo como objetivo superar o desenvolvimento de a¢cfes improvisadas,
imediatistas que surgem de forma aleatéria e casual, o planejamento define
acOes a partir de uma necessidade com intencionalidade e coordenacg&o do uso
de recursos para seu alcance. Os objetivos sao delineados e 0s processos para
seu alcance busca atender aos questionamentos de sua organizacdo sobre
como, quando, onde, por quem, para quem e para que serdo feitos, trazendo
clareza para sua execucdo. O gestor escolar, para o cumprimento de seus
objetivos, precisa prever e organizar agdes envolvendo os diversos sujeitos que
a constitui durante o tempo destinado a vida escolar de seus alunos.

O planejamento € considerado como primeira parte do ato pedagdgico,
onde sdo estabelecidas as metas que se pretende com a acdo, que se
complementa com a devida execug¢ao, com o devido monitoramento e ao final a
avaliacdo que comprove a qualidade do que se produziu. A planificacdo
intencional da acéo traz as metas que se pretende com as a¢des devidas, sendo
entdo contrarias as aclOes improvisadas, cujos resultados, ndo previstos,

dificilmente ir&o contribuir para o alcance de metas (LUCKESI, 2011).
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Este processo envolve varios niveis de planificacbes ao longo do tempo
gue se dao, e em desdobramentos diversos de acbfes que necessitam ser
pensadas de forma analitica e objetivas que se expressam na forma do
planejamento e da organizacdo do trabalho escolar, cujas necessidades

formativas para o gestor, podem ser observadas no Quadro 15.

Quadro 15 - Planejamento e organizagao do trabalho escolar

Dimensao Necessidades formativas

Planejamento | . Planejamento, organizacao e orientacdo para as acdes em todas as areas
e organizacdo | e segmentos escolares, garantindo a sua materializacéo e efetividade;

do trabalho . Instrumento de delineamento de politica e estratégia de acao;
escolar . Promocdo e lideranca na elaboracdo participativa, do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) e o seu Projeto Politico-Pedagdgico
(PPP);

. Orientacdo e coordenacdo da elaboracdo de instrumento norteador do
processo ensino-aprendizagem, segundo as proposic¢des legais;
. Promocéo o delineamento de visdo, misséo e valores dos participantes
da comunidade escolar;
. Promocéo e realizacdo sistematica de diagndstico da realidade escolar,
avaliacéo institucional e compreenséo dos seus desafios e oportunidades;
. Alinhamento entre o PPP, PDE, Regimento Escolar e sua incorporacao
nas a¢des educacionais;
. Pratica de planejamento como instrumento de orientacdo do trabalho
cotidiano, de modo a dar-lhe unidade, organizacdo, integracdo e
operacionalidade;

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2009)

Compreender o planejamento como elemento clareador de obijetivos e
nao como um mero documento burocratico, tira da gestao o ativismo de acdes
desarticuladas que tem como objetivo apenas corrigir os problemas que surgem,
como se a gestdo coubesse apenas a resolucdo destes problemas e ndo os
prevenir. Planejar é antever acdes e agir de forma assertiva para sua
concretizacdo, com a possibilidade de monitorar e avaliar acdes que foram de

antemao previstas, e assim concentrar suas energias para sua concretizacao.

2.3.1.3 - Monitoramento de Processos Educacionais e Avaliacéo

Institucional

O monitoramento dos processos educacionais se relaciona, segundo Liick
(2009, p.45), a expressao que abrange o real significado da pratica de prestacao

de contas combinada com a responsabilidade, vem “da lingua inglesa
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accountability que implica na préatica de monitoramento e avaliacdo, [e] ndo tem
correspondente em portugués”. Esta pratica muitas vezes carregada de
preconceitos por avaliar a acdo de outros, é essencial para o aperfeicoamento
de acdes, com vistas a qualidade. Tendo seus resultados baseados em
evidéncias, permite ao gestor o acompanhamento sistematico dos processos e
a possibilidade de contribuir para o aperfeicoamento dos envolvidos, mediante
um feedback que conduza a reflexdo e a busca de melhoria continua.
Considerados assim como complementares, pois a “eficacia (os
resultados) observada pela avaliagdo depende da eficiéncia das acdes
(processos) verificadas pelo monitoramento”, este processo firma-se como uma
ferramenta indispensavel no processo de gestdo escolar, cujos objetivos se
convergem para a aprendizagem de seus alunos, necessita ter bem claro, quais
0S mecanismos que irdo monitorar estas praticas para que o gestor ciente de
sua realidade, possa fundar sua intervencao organizada de apoio para a criacao
de uma comunidade de aprendizagem entre todos que atuam na escola,
enfrentando de forma intencional e organizada, um grande desafio da gestao,
gue se concentra no processo de ensino e aprendizagem de seus alunos.
Lick (2013), aponta o papel do gestor no monitoramento para resultados
de sucesso:
Construir uma cultura de sucesso escolar em que é promovida a
aprendizagem por todos os alunos demanda atencdo continua
aos menores atos, arranjos, gestos e competéncias, na relacdo
com os alunos, de forma que cotidianamente sejam orientados a
aprender, e que aprendam o que compete a escola lhes ensinar,

esgabelecendo uma trilha cumulativa de sucesso educacional
(LUCK, 2013, p.40).

Com relagéo a gestédo de projetos da unidade escolar, 0 monitoramento e
avaliacdo possibilitam o constante aprimoramento de todas as suas etapas,
desde seu planejamento, durante sua implementacdo e na andlise de seus
resultados, aperfeicoando processos, corrigindo possiveis distor¢cdes ou
modificando estratégias diante de problemas que surgem. Para a busca de
melhoria continua das acfes de gestdo da escola este processo envolve o
acompanhamento de todo o ciclo de implementacdo de um projeto, ou seja,
planejamento, execuc¢ao, avaliacdo e correcao de rotas, como se apresenta o

modelo usualmente usado para monitoramento de projetos, o PDCA criado na
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década de 1920 por Walter A. Shewhart, PDCA (plan, do, check, act), que em
portugués significa planejar, executar, checar e agir, que apresenta a sequéncia
de monitoramento eficaz para todos os processos. (Andrade, 2018).

Luck também apresenta uma modelo de monitoramento estabelecida a
partir de um ciclo de aprendizagem pela reflexdo-acdo no processo se
monitoramento e de avaliacdo, que parte da observacdo sistematica,
interpretacdo dos fenbmenos observados, identificacdo de acfes necessarias

para melhoria, como se vé na Figura 7.

Figura 7 - Ciclo de monitoramento e avaliagéo

Ponha em pratica Registre

Planeje agGes para Interprete
melhoria significados

Identifique o que
pode/ necessita
melhorar

Fonte: A autora (2019) a partir de Lick, 2013

Inserida no contexto de monitoramento de processos, a avaliagao
institucional tem por objetivo aperfeicoar o atendimento das demandas da
escola, com vistas a um trabalho educacional com maiores possibilidades de
gualidade. Para tal, exige da parte da gestdo um olhar apurado e interpretativo
de sua dindmica interna e global, de seu planejamento intencional, a forma de
execucao de seus processos e como monitora os resultados identificados,
buscando desta forma potencializar e desenvolver a instituicdo. Esta avaliacdo

de carater formativo busca a reorientacdo de praticas a partir de critérios
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fundados na exceléncia. A Figura 8 apresenta as variaveis envolvidas no

processo de avaliacdo institucional:

Figura 8 - Variaveis envolvidas no processo de avaliacdo institucional

Avaliacdo Institucional

indice de Resultados

Gestdo Escolar

CAMPO PEDAGOGICO ] CAMPO ADMINISTRATIVO
Aprendizagem dos alunos

| | |
Avaliadores IncIl_JsaD,’ [ Premiagdes | Apoio Téanico | Organizagio Dempenho da
Externos Equidade Externas Escola
g gy ]
[IEL T Projetos EquencE o I organizagio Resultados das Projetos de
suplementares , Reforgo & Assiduidade de . ; 5 o
iy envolvendo todzs limpeza provas com intzracio familia/
SAEB Sala de corredo Recurso; presenca professores e 5 ]
H arede ou de z P conservagao do professores e escolz/comunidad
de fluxo, Projetos S dos pais nas funcionarios S
o L Sydern i <| outras instituigdes | ! espago funcionarias e
individualizados reunioes

Fluxo: Aprovagdao,
permanéncia, EIA, Integral
faltas, evasdo

Fonte: a autora (2019)

Ao gestor compete usar de diversas estratégias para organizar o trabalho
de todos os profissionais da escola, motivando e imprimindo uma marca de
exceléncia em todos os processos, sendo que para tanto deve estar capacitado
para uma acdo também focada na eficiéncia e eficacia. Como verdadeiro
guardido do aprendizado dos alunos, cabe ao gestor apontar a sua equipe que
o fracasso do aluno ndo acontece no final do ultimo bimestre, e os resultados
sdo arquivados. Mas, pelo contrario o fracasso acontece nas lacunas de
aprendizado que vao ficando esquecidas no dia a dia e se tornam um elemento
de desestimulo ao aluno, que perde o interesse sobre o tema, que deixa de fazer
sentido, passando a se distanciar da curiosidade do aprendizado. O
monitoramento efetuado pela gestdo, aponta estas situacfes e busca de forma

coletiva, formas de suprir as lacunas evidenciadas (LUCK, 2013, p.39).
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Para isso suas necessidades formativas, apresentadas no Quadro 16

deverdo ser observadas para sua atuacao junto a sua equipe escolar.

Quadro 16 - Monitoramento de Processos Educacionais e Avaliagcéo

Institucional

Dimensao Necessidades formativas

Monitoramento | . Praticas de monitoramento de todos os processos educacionais e de
de processos avaliacdo de seus resultados;

educacionais e | - Os significados atribuidos ao monitoramento e avaliagéo de resultados
pelos participantes da comunidade escolar para superar distor¢bes e
limitacdes em relacdo ao seu carater pedagdgico e construtivo;

. O envolvimento de todos os participantes da comunidade escolar na
realizacdo continua de monitoramento de processos e avaliacdo de
resultados;

. AcOes, estratégias e mecanismos de acompanhamento sistematico

da aprendizagem dos alunos em todos 0s momentos e areas;

. O monitoramento, de forma participativa e continua, da implementacéo

do Projeto Politico-Pedagdgico da escola;

. Sistema de integracdo de resultados do monitoramento e avaliacdo do
desempenho escolar e processos de sua promoc¢do com seus planos de
acao;

. Monitoramento e avaliacdo dos processos de gestédo da escola, em todas
as suas areas de atuacao, e de seus resultados;

. Indicadores educacionais para orientar a coleta e analise de dados sobre
0s processos educacionais como condi¢do para monitorar e avaliar

0 seu desempenho, de acordo com 0s objetivos e padrdes educacionais.

avaliacéo
institucional

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2009)

A gestdo com foco € capaz de corrigir os desvios de rotas, detectados em
seu sistema de monitoramento e avaliagdo, usando de suas
evidéncias/indicadores como ferramentas para o alcance de maiores sucessos
educacionais. Para isso todos o0s processos educacionais devem convergir para

resultados de aprendizagem.

2.3.1.4 Gestdo de Resultados Educacionais

Para se tratar da efetividade na educacéo, esta necessita ser diretamente
relacionada com direitos. Ndo héa efetividade se esta ndo dialogar com o direito
de todos os alunos, e de cada um, em aprender o que lhe é devido no tempo
adequado. Quando se diz resultados, mesmo no meio escolar, se remete a ideia

de numeros, de notas de indices de uma forma repulsiva, como se estes nao
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refletissem o trabalho que se faz no cotidiano escolar. Hoffmann, alude em suas
observacgoes que; “temos de desvelar contradicbes e equivocos tedricos desta
pratica, construindo um novo significado para a avaliacdo e desmitificando-a de
um fantasma de um passado ainda muito em voga” (HOFFMANN ,2017, p.17).

Se faz necessario o entendimento de que o termo “resultados”, em
educacao, vai além de simples nimeros e pontos nos graficos. Quando se fala
em resultados devemos ter em mente que estes sdo apenas formas tangiveis de
expressar se o0 ensino oferecido ao aluno esté lhe proporcionando a aquisi¢ao
de conhecimentos necesséarios, no tempo adequado e se estdo sendo
proporcionados a este aluno seu acesso e permanéncia na rede de ensino em
condicOes adequadas para seu desenvolvimento esperado. Quando tratamos de
resultados, palavra que soa no meio escolar de forma fria e distante, é preciso
sempre relaciona-la com “aprendizados”. Aprendizado de habilidades e
conhecimentos cognitivos, aprendizados de cultura e atitudes e os aprendizados
de valores. Sendo assim, resultados devem traduzir “aprendizado e trajetéria”
Soares (2017, p.147). A forma como estes sdo representados por numeros, ndo
descaracterizam sua real importancia. Saber criar os parametros e saber
interpreta-los, traz para a palavra “resultados” a aproximacao necesséaria para a
busca da acdo mais efetiva.

A falta de compreenséao sobre a avaliagdo no ambiente escolar, pode ser
entendida como falta de maturidade emocional e profissional, necesséria para
lidar com a relacdo com o outro, neste processo, entendendo que o que se esta
avaliando ndo € a pessoa e sim a acdo/ compreensao, quanto a sua eficacia
para a situacdo em pauta. Para isso a ética, que se relaciona com os valores que
determinam nossas relagcdes interpessoais deve prevalecer na questdao da
avaliacao na escola.

A ética também se manifesta diante do pacto profissional que motiva
acOes diferenciadas para investigar resultados de aprendizagens insatisfatérios
junto a cada aluno, e assim buscar possiveis solu¢des. Este pacto, com a ética
em primeiro lugar, ndo é s6 de responsabilidade do professor, mas sim de todos
0s atores do processo, incluindo o lider gestor que ira zelar pelo seu
cumprimento e motivar a todos para que assim se comprometam.

Luckesi (2011) traz a luz este pacto profissional quando afirma:
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Esse pacto acarreta que, sejam quais forem as condicbes dadas,
os profissionais da educacdo investirdo sempre na busca de
solucBes para que os resultados de sua acéo sejam positivos. Nao
bastam quaisquer resultados_ negativos, meio positivos ou
positivos. Nao! Eles investirdo incansavelmente na busca de
resultados positivos. [...] O pacto ético profissional do educador
esta comprometido com o sucesso de sua acao, isto €, com a
aprendizagem e o desenvolvimento do educando (LUCKESI,
2011, p. 392).

Equivocadamente, os resultados muitas vezes nédo séo tratados com o
devido cuidado e importancia, para que possam refletir de fato os elementos
fundamentais de todo o processo educacional para a sociedade, que € a garantia
do direito a aprendizagem e que esta oportunize a sociedade um processo de
reducao das desigualdades entre os seus cidadaos.

A avaliacdo é apresentada como essencial, inerente e indissociavel a
educacdo (Hoffmann,2017, p. 22); mas ainda falta um entendimento aos
professores de que ela nao se afasta do momento do ensino, e sim diretamente
relacionada e complementar a ele.

A bem da verdade, a gestdo escolar em todos os niveis de abrangéncia
necessita tracar acdes que incidam sobre os fatores que influenciam os
resultados de aprendizagem, como as politicas econbmicas, sociais,
educacionais, que se refletem no interior da escola, porém a boa gestao escolar
busca a qualificacdo dos processos para minimizar os efeitos destes
condicionantes, por meio da formacéao continuada de seus profissionais, criando
um espaco que estimule e potencialize a aprendizagem em todas as suas acoes,
e buscando o desenvolvimento de uma cultura de altas expectativas quanto a
resultados.

Reflexdes partem da agdo de avaliar. E estas conduzem a novas acoes,
num movimento constante de acao- reflexdo sobre a realidade da trajetoria de
construcdo de aprendizagens, onde os envolvidos, “professor e aluno”,
aprendem sobre si e suas necessidades de mudancas em seus atos, e sobre a
realidade na qual estédo inseridos (HOFFMANN, 2017, p.24).

Os indicadores, desta forma, transcendem os numeros e representam de
fato o aprendizado do aluno, que passa a ter acesso a seu direito ndo so6 de

acesso a educacao, mas de sua permanéncia e esta ser de qualidade para seu
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desenvolvimento, sendo atendido também em suas diversidades de pensar, de

aprender e de se manifestar. No Quadro 17 sdo apresentados Indicadores da

Qualidade na Educagéo — INDIQ -, organizados pela UNICEF, para nortear as

acOes de avaliacdo das acdes da escola que influem no processo de

aprendizagem:

Quadro 17 - Indicadores da Qualidade na Educacéo

Ambiente Educativo

Amizade e solidariedade
Alegria

Respeito ao outro

Combate a discriminacao
Disciplina

Respeito aos direitos dos alunos

Pratica Pedagodgica e
Avaliacéo

PPP definido e conhecido por todos

Planejamento

Contextualizacao

Pratica pedagdgica inclusiva

Formas variadas e transparentes de avaliacdo de alunos
Monitoramento da pratica pedagdgica de aprendizagem
dos alunos

Pratica pedagdgica inclusiva

Ensino e Aprendizagem da
Leitura e da Escrita

Orientacdes para alfabetizacéo inicial implementadas
Existéncia de praticas de alfabetizagcdo na escola
Atencéo ao processo de alfabetizacdo de cada crianca
Ampliacéo das capacidades de leitura e escrita dos alunos
ao logo do ensino fundamental

Acesso e bom aproveitamento da biblioteca, da sala de
leitura, dos equipamentos de informatica e internet
Existéncia de ac¢bes integradas entre a escola e toda a
rede de ensino com o objetivo de favorecer a
aprendizagem da leitura e da escrita.

Gestao Escolar Democréatica

Formacé&o e Condi¢des de
Trabalho dos Profissionais da
Escola

Ambiente Fisico Escolar

Acesso e Permanéncia dos
Alunos na Escola

Informacao democratizada

Conselhos escolares atuantes

Participacdo efetiva dos estudantes, pais, maes e
comunidade em geral

Acesso, compreensdo e uso dos indicadores oficiais da
escola e das redes de ensino

Participacdo em programas de repasse de recursos
financeiros

Habilitacéo

Formacéao continuada

Formacéo inicial e continuada

Suficiéncia e estabilidade da equipe escolar

Assiduidade da equipe escolar

Suficiéncia do ambiente fisico escolar

Qualidade do ambiente fisico escolar

Bom aproveitamento do ambiente fisico escolar

Atencdo especial aos alunos que faltam

Preocupacéo com o abandono e evaséo
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Atencdo aos alunos com alguma defasagem de
aprendizagem
Atencao especial aos alunos com alguma defasagem de
aprendizagem

Fonte: Fundacédo Acéo Educativa (2008)

Luckesi (2011) qualifica a avaliagdo como expressao do ato pedagdgico,
sendo essencial para que este se desenvolva com a devida qualidade, na
medida que se evidencia em um acompanhamento do processo para se chegar
a um resultado esperado. “[...] a avaliagdo é um ato de investigar a qualidade
daquilo que constitui seu objeto de estudo e, por isso mesmo, retrata a sua
realidade” (LUCKESI, 2011, p. 13). A avaliagdo em si ndo interfere no processo
de aprendizagem, mas traz informagfes que irdo subsidiar as tomadas de
decisdes administrativas e pedagogicas, para as devidas correcdes de rotas, ou
seja, para a formulacao de acles eficientes. Luckesi (2011), assim afirma:

A avaliacdo operacional depende de uma acgéo planejada, o que
qguer dizer que desejos claros e assumidos, e, metas, aonde
gueremos chegar, sdo parametros necessarios para permitir que
a avaliacdo se torne efetivamente avaliacdo. Sem que esteja a
servigo de uma acéo planejada, a avaliagdo ndo tem como existir:

O seu ser constitui-se enquanto serve a um projeto de agao.
(LUCKESI, 2011, p. 14).

Qual o propésito das acbes da escola? Esta € a pergunta que deve nortear
as acoOes do gestor em seu cotidiano. Quando a resposta nao se relaciona com
0 aprendizado e desenvolvimento dos alunos, estas acfes necessitam ser

revistas e replanejadas para seu devido fim.

Estando diretamente relacionado as dimensdes de monitoramento e
avaliacdo, a gestdo de resultados estd intrinsicamente relacionada aos
resultados de aprendizagem de seus alunos, como aponta o Conselho Nacional
de Secretarios de Educacdo (CONSED), que norteia acdes das Secretarias de
Educacao dos Estados:

[...] abrange processos e praticas de gestao para a melhoria dos
resultados de desempenho da escola — rendimento, frequéncia e
proficiéncia dos alunos. Destacam-se como indicadores de
gualidade: a avaliacdo e melhoria continua do projeto pedagégico
da escola; a andlise, divulgacdo e utilizacdo dos resultados
alcancados; a identificacdo dos niveis de satisfacdo da
comunidade escolar com o trabalho da sua gestdo; e
transparéncia de resultados (CONSED, 2007).
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A gestdo de resultados associa-se a andlise ética e reflexiva de dados
referentes as avaliagcdes dos alunos, em suas diversas manifestacoes e a sua
frequéncia escolar onde, a partir destes dados sao estabelecidas metas de
desempenho e melhorias. Estes dados poderdo ser coletados a partir dos
resultados dos avaliadores internos e externos, como 0s apresentados no
Quadro 18.

Quadro 18 - Avaliadores dos processos de aprendizagem

Dependéncia o
Fonte o ] Avaliacao
administrativa

Internacional PISA — Programa Internacional para avaliacdo de

alunos

SAEB- Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo
Bésica (IDEB) - Prova Brasil —(ANA)

Nacional ; ) -
ENEM — Exame Nacional do Ensino Médio
Externas ENCCEJA- Exame Nacional para certificacdo de
competéncias de Jovens e Adultos.
Estadual SARESP- Sistema de Avaliacdo de Rendimento
Escolar do Estado de Séao Paulo
Municipal Avaliacbes padronizadas criadas para avaliacdo

pelas redes de ensino municipais

Bimestral/Trimestrais | Ao final do processo “provas oficiais” — adotadas
pelos sistemas de ensino

Internas Criadas pelas unidades de ensino que se apresentam
Processual em resultados de agdes diversas determinadas pelos
professores em acordo com o planejamento de
ensino; observacdes significativas e consistentes.

Fonte: a autora (2019)

E preciso que se compreenda que os resultados apresentados mediante
as préaticas avaliativas, ndo podem ser encerrados em si mesmos, devendo servir
de base para uma analise que exige do professor um aprofundamento de
guestdes tedricas de como se d& a construgdo do conhecimento. Requer ainda
que o professor tenha um amplo conhecimento sobre a disciplina ministrada por
ele, que lhe permita relacionar a concepcdo do aluno com as concepcoes
fundamentais do conteudo trabalhado, possibilitando oferecer novas
possibilidades de caminhos para que o aluno construa o conhecimento esperado
(HOFFANN, 2017).
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Esta capacitacdo do professor abre oportunidades para que amplie sua
atuacao junto ao aluno, para que ele, por intermédio da reflexdo, seja conduzido
a construcdo de um maior nimero de verdades, numa espiral necesséaria de
formulacdo e reformulacdo de hipoteses (abstracdo reflexiva) (HOFFMANN,
2017).

Entender a avaliacdo como parte do ato pedagdgico, a constitui como
aliada para o alcance de metas de aprendizagem para os alunos. Neste sentido
seus resultados irdo subsidiar agbes para a construgcédo de resultados. Nao se
supde que o professor fique passivo a espera que o aluno aprenda. Muito pelo
contrario, espera-se que sejam oportunizadas a construcao das aprendizagens
e para isso € preciso que cada ato do processo de ensino/aprendizagem seja
devidamente avaliado para que se constitua como elemento norteador de novas
praticas.

O gestor como lider deste processo necessita de preparo para entender
a importancia da avaliacdo e fazer dela fundamento para “investir e reinvestir”
todos os recursos necessarios para o alcance dos resultados pactuados. No
Quadro 19 séo apresentadas as acoes e formacdes necessarias para a gestédo

de resultados educacionais.

Quadro 19- Gestéao de resultados educacionais

Dimensao Necessidades formativas

Gestao de . Definicdo de padrdes e verificacdo de desempenho de qualidade na
resultados escola;
educacionais | - Analise comparativa dos indicadores de desempenho;
Mecanismos de acompanhamento da aprendizagem dos alunos
identificando necesséria atencao pedagdgica diferenciada;
. Andlise comparativa entre os indicadores de rendimento de sua escola
com os referentes ao ambito nacional, estadual e local;
Publicidade e discuticdo coletiva das estatisticas ou indicadores
produzidos por avaliacdes internas e externas;
. Diagnéstico das diferengas de rendimento e condi¢es de aprendizagem,
identificando variacdes de resultados em subgrupos e condicdes para
superar essas diferencas;
. Sistema de indicadores educacionais para orientar a coleta, analise e
monitoramento de dados sobre 0s processos educacionais;
. Publicidade a toda a comunidade escolar dos resultados de aprendizagem
e uso dos recursos alocados ao estabelecimento de ensino.

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2009)
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O gestor envolvido com o processo de ensino/aprendizagem da escola e
ciente dos resultados e capacitado para analisa-los tera condicbes de
implementar agbes para minimizar as condicionantes que estejam impondo
obstaculos para a efetivacdo de um ambiente escolar voltado para resultados,
ressaltando o interesse principal do gestor como sendo a aprendizagem. Para a
criacdo deste ambiente escolar, faz-se necessario mobilizar a participacdo de
todos os envolvidos no processo, desenvolvendo assim uma gestao democratica

e participativa.

2.3.1.5 Gestdo Democréatica e Participativa

Entendendo a educacdo de qualidade, voltada para resultados, como um
direito do aluno, cabe a sociedade zelar pelo seu cumprimento, j& que educacgao
€ um processo social e se desenvolve mediante acfes colaborativas da
sociedade. Politicas educacionais (LDB Art. 3°. Inciso VIIl) e Constituicdo
Federal (Art. 206 inciso VI) oficializaram a descentralizagcdo administrativa,
abrindo espago para as comunidades escolares locais participarem de suas
decis@es. Desta participacao resulta a manifestacdo do dever de cidadao de se
corresponsabilizar pelo zelo da gestdo da escola, diretamente relacionado aos
seus direitos de usufruir dela. Assim, coletivamente cria-se uma cultura de
realizacdo dos ideais da educacao publica e da aproximagdo entre escola, pais
e comunidade na promoc¢ao da educacéao, estabelecendo um ambiente escolar
aberto e participativo.

Paro (2016) traz a reflexao sobre esta ideia de participacdo democrética
na escola como sendo considerado um pensamento utdpico, dada as condicdes
de participacdo que extrapolam a motivacédo proporcionada pelo gestor. Neste
sentido, esta utopia relativa a ideia de néo existéncia pode ser relacionada a um
ideal, a uma situacéo desejavel quanto a esséncia de seus valores, a medida
gue efetivamente busca-se vencer as contradicoes para a concretizacao desta
acao. Uma das contradicOes apresentadas por Paro (2016, p.15) se relaciona ao
posicionamento hierarquico em que o gestor escolar se localiza, considerada
pelo autor como de “dupla contradigdo”, onde seu papel como autoridade
maxima na escola pressupde autonomia para a tomada de decisdes. Porém,

devido a sua condicao de responsavel pela mediacao das orientacdes da SME
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para a manutencao da Lei e Ordem na escola, se torna um “mero preposto do
Estado”, sem autonomia para mudancas no que lhe cabe cumprir. Esta posicao
€ acentuada quando outros passam a partilhar das decisdes e o colocam numa
posicdo antagbnica com relacdo a tomada de decisfes, em que sua falta de
autonomia soa como descaso com as decisdes democraticamente definidas. Ou
ainda, em ultima analise, que o papel do gestor seja visto como quem busca 0s
interesses dos “dominantes” em detrimento aos interesses dos “dominados”.

Também considerada como contradicdo para uma gestao democratica, se
deve ao fato da exigéncia para o exercicio da funcdo da gestdo, de dominio de
principios e meétodos de administragcdo de recursos, sem que ele tenha
autonomia para de fato se responsabilizar pela precariedade dos recursos
existentes a serem por ele administrados, tornando-se um administrador nao de
recursos (provenientes de poder técnico) mas da falta destes (omisséo de poder
politico). Desta forma, contrariando possiveis encaminhamentos propostos pela
gestao partilhada.

Isto leva o diretor de escola a ser alvo de 6dios e acusagéo de
pais, alunos, professores, funcionarios e da opinido publica em
geral, que se voltam contra a pessoa do diretor e ndo contra a
natureza de seu cargo, que € o0 que tem levado a agir
necessariamente contra os interesses da populagdo (PARO,
2016, p.32).

Ha que se considerar, que a busca por mecanismos para transpor estes
entraves nao é tarefa apenas do gestor escolar, mas de toda a sociedade, em
nome de sua necessidade e responsabilidade em participar da gestéo publica. A
busca por mecanismos eficientes de participagdo deve ser uma bandeira a ser
defendida por todos, para que esta acao ndo seja de fato considerada como uma
utopia. Paro, assim assevera, que: “é preciso, todavia, tomar cuidado para nao
se erigirem essas dificuldades materiais em mera desculpa para nada fazer na
escola em prol da participagao” (PARO, 2016, p.56).

Uma forma de se buscar minimizar os entraves aqui expostos, se
apresenta no fortalecimento da participacdo colegiada, que legalmente existe
nas escolas, respaldada pelos seguintes marcos legais:

» Constituicdo Federal de 1988
+ Lei 9089 /1990 — Estatuto da Crianca e do Adolescente

* Lei 9394 /1996 — Lei de Diretrizes e Base da Educacédo Nacional
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* Plano de Desenvolvimento da Educacéo — 2007

* Plano Nacional da Educacgdo — Lei 10.172 / 2001 -2010
* Plano Nacional da Educacdo — Lei 13.005 / 2014 - 2024
+ FUNDEB- Decreto 6.253, de 13/11/2007

» Portaria 873, de 1° de julho de 2010

» Plano Estadual de Educacéo de S&o Paulo - Lei 16279/16 | Lei n°® 16.279,
de 8 de julho de 2016

* Plano Municipal de Educacéo -2015-2025

Lick (2007) ao tratar da importancia da participacdo da comunidade
escolar no processo de gestao democratica, apresenta uma definicdo dos 6rgaos
colegiados da escola como mecanismo da gestao participativa:

Um 6rgao colegiado escolar constitui-se em um mecanismo de
gestdo da escola que tem por objetivo auxiliar na tomada de
decisdo em todas as suas areas de atuacdo, procurando
diferentes meios para se alcancar o objetivo de ajudar o
estabelecimento de ensino, em todos 0s seus aspectos, pela

participacdo de modo interativo de pais, professores e
funcionérios (LUCK, 2007, p.66).

Os 6rgaos colegiados da escola se organizam como:

e Unidade Executora: UEX - ou Associacdo de Pais e Mestres — APM

e Conselhos Escolares

e Grémio Estudantil

e Comités

Ainda se observa os mecanismos internos de participacdo na gestéo
escolar, que se efetivam em seus documentos democraticamente construidos:

e PPP - Projeto Politico Pedagdgico

e Plano de Gestéo Escolar

¢ Regimento Escolar

e Regimento dos érgaos colegiados

Por intermédio do fortalecimento dos 6rgdos colegiados as decisdes
deixam de representar apenas a vontade do gestor para sua unidade escolar, e
passa a ser uma reivindicacdo de um grupo representativa e democraticamente
organizado, fortalecendo assim a gestdo da unidade escolar. Desta forma abre-

se de fato a possibilidade de uma gestdo participativa e democratica,
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dependendo ainda da acao do gestor para atuar na motivagdo a comunidade, de
forma que venha a romper com as barreiras que dificultam a participacédo destes
na gestdo da escola, barreiras estas ligadas ao desconhecimento das questdes
escolares, os interesses dos diferentes grupos, ideologias e culturas diversas,
descrenca no processo, a propria logistica de organizacdo dos grupos,
relacionados a questdo de local e data/hora, dentre outros elementos
condicionantes a participacao organizada.

N&o obstante as questdes apresentadas como barreiras e elementos
condicionantes, a participacdo da familia na escola constitui uma forma relevante
e fundamental para se gerir a escola publica, num constante exercicio de
conscientizacdo de direitos e deveres para a realizacdo dos objetivos da
educacdo. Novamente, se destaca a figura do gestor, lider, construindo este
caminho com posturas democraticas e com a devida transparéncia de seus atos
como forma de agregar esforcos e construir 0S mecanismos necessarios a
participacao.

A democratiza¢do dos sistemas de ensino e da escola implica
aprendizado e vivéncia do exercicio de participacdo e de tomadas
de decisdo. Trata-se de um processo a ser construido
coletivamente, que considera a especificidade e a possibilidade
histérica e cultural de cada sistema de ensino: municipal, distrital,
estadual ou federal de cada escola (BRASIL, 2004, p.23).

Outras formas de participacdo se dao pela presenca e participacdes nas
discussbes de temas relacionados a escola, mesmo que o participante ndo faca
parte de grupos organizados. Estas participacdes poderéao se dar por diferentes
formas como simples presenca, em sinal de apoio; expressdo verbal em
discussBes em diversos grupos ou junto a responsaveis; como a presenca
politica; pela tomada de decisdo; como engajamento (LUCK, 2013b, p.35).

Ao gestor cabera promover um ambiente facilitador para a participacao,
criando sentido de unidade e cooperacao, promover um clima de confianca,
integrar esfor¢cos, mediar conflitos, estimular uma cultura de altas expectativas,
compartilhar responsabilidades e informacdes. Vemos na afirmacédo de Lick
(2013, a confirmacgao do papel da gestao: “[...] portanto, a sua gestao pressupde
atuacao participativa, cuja adjetivacéo consiste em pleonasmo de reforgco a essa

importante dimens&o da gestdo escolar” (LUCK. 2013b, p.36).
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Este esforco necessario para a efetivacdo se estende para a capacidade
do gestor em mobilizar também sua equipe a esta participacéo pois observa-se
como recorrente, posturas apaticas diante da necessidade do envolvimento nas
acOes coletivas. Muitas vezes hd uma reclamacdao interna na escola sobre a falta
da participacdo da familia, mas contraditoriamente, estes mesmos que
reclamam, se limitam a entregar os boletins em reunido de pais apressadas que
se destinam a apontar questdes periféricas da vida escolar, ou os erros destes
pais na criacdo de seus filhos, perpetuando o jargdo comum entre a equipe
escolar de que “ os pais que mais deveriam vir , sS40 0S que menos vém na
escola”. Ha também aqueles que se negam a participar de qualquer forma de
discussédo com as familias, limitando-se as suas “obriga¢gdes” de sala de aula.
Estas questdes exigem um preparo quanto a motivacéo, lideranca, dinamicas de
grupo, como se dao os processos de comunicacgéo, as condicdes adequadas
para um bom relacionamento interpessoal na escola (LUCK, 2013b, p.74-75)

Para superacéao das questdes apresentadas, requer deste profissional sua
capacitacdo tedrica/ técnica conforme se apresentam suas necessidades
formativas no Quadro 20.

Quadro 20 - Gestdo democratica e participativa

Dimenséao Necessidades formativas

Gestéo . Atuacdo democratica efetiva e participativa dos 6rgaos colegiados;
democrética e | . Integracdo das diferentes areas de a¢éo da escola e
participativa | As pessoas, em torno de um ideario educacional comum;

. Promocdo de ambiente educativo e de aprendizagem, orientado por
elevadas expectativas;

Orientagdo do trabalho em equipe para o compartilhamento de
experiéncias e resultados coletivos;
. Integracao de toda a equipe para realizacéo de projetos escolares;
. Interpretacdo dos processos sociais e questfes da comunidade escolar,
orientando o seu melhor encaminhamento;
. Préaticas de co-lideranca, compartilhando responsabilidades e espacgos de
acao entre os participantes da comunidade escolar;
. Gestdo compartilhada da construcéo da identidade da escola;
. Articulacéo e integracdo entre escola e comunidade proxima mediante a
realizacdo de atividades de carater pedagdgico, cientifico, social, cultural e
esportivo;

Fonte: A autora a partir de (LUCK, 2009)
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Ser mediador das decisdes tomadas democraticamente na escola e as
politicas que norteiam a educacdo se constituem em grandes desafios do
profissional para a efetivacdo de uma gestdo democratica, envolvendo sua
capacidade de realizar com resiliéncia a gestdo de pessoas mobilizando
competéncias em sua comunidade escolar.

2.3.1.6 Gestao de Pessoas

A escola depende de pessoas para que ela exista enquanto organizacao
social dependendo delas para seu sucesso e continuidade.” As organizacoes
dependem de pessoas para dirigi-las, controla-las, operar e funcionar. Nao ha
organizagdo sem pessoas’” CHIAVENATO (2006, p.113). Especialmente a
escola, que trabalha “por” e “com” pessoas trazendo toda a riqueza e
complexidade da pessoa humana para mediacao e mobilizacéo da gestao. Tardif
(2013), destaca esta especificidade do trabalho na escola quando afirma que
‘ensinar é trabalhar com seres humanos, sobre seres humanos, para seres
humanos. Esta impregnacdo do trabalho pelo “objeto humano” merece ser
problematizada por estar no centro do trabalho docente” (TARDIF, 2013, p.31).
Lick (2009) complementa afirmando que “séo as pessoas que fazem diferenca
em educacao “[...] pelas agcdes que promovem, pelas atitudes que assumem,
pelo uso que fazem dos recursos disponiveis, pelo esforco que dedicam na
produgdo [...]” (LUCK, 2009, p.82).

As pessoas compdem os recursos “administraveis” pela gestdo, sendo os
dnicos recursos que atuam também junto a outros recursos que nao
permanecem “inermes e inertes” passiveis a sua ag¢ao, constituindo um ambiente
complexo impossivel de ser controlado em sua integralidade, surgindo dai um
dos maiores desafios para a organizacdo escolar trazendo para o termo
administracdo a ampliacdo de seu significado para gestdo, destacando a
singularidade desta organizag&o onde 0s objetivos sdo amplos e ambiciosos e
0S meios para seu alcance sdo imprecisos (TARDIF, 2013).

Lick (2015) justifica a amplitude da acdo gestora identificando os

aspectos que a organizacao escolar apresenta:

E importante notar que a ideia de gestdo educacional,
corresponde a uma mudanca de paradigma, desenvolve-se
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associada a outras ideias globalizantes e dinamicas em
educacdo, como, por exemplo, o destaque a dimenséao
politica e social, acdo para a transformacéo, participacéao,
praxis, cidadania, autonomia, pedagogia interdisciplinar,
avaliacao qualitativa, organizacao do ensino em ciclos, etc.,
de influéncia sobre todas as ac0es e aspectos da educacao,
inclusive as questdes operativas, que ganham novas
conotacdes a partir delas (LUCK, 2015, p.49).

Sendo o trabalho escolar realizado por pessoas, a dimensao da gestao
perpassa por todas as outras dimensdes da escola, sendo necessaria a especial
atencdo do gestor, bem como seu preparo técnico para agir de forma
mobilizadora de potencialidades e necessidades em favor do bom andamento
da unidade escolar.

Entendendo a complexidade da gestdo de pessoas, 0 gestor enquanto
lider devera observar elementos fundamentais em sua pratica, como manter
abertos canais de comunicacdo e dialogos, manter as relacdes interpessoais
mantendo um espirito humano e altruista, criar condicbes para o
desenvolvimento do trabalho em equipe, criar condicbes para a capacitacdo em
servico centrada na aprendizagem continuada, desenvolver uma cultura de
autoavaliacdo e, acima de tudo, motivar a equipe para 0 comprometimento no
trabalho educacional (LUCK, 2009). Todos estes elementos se inter-relacionam
no processo de interacdo do gestor com sua comunidade escolar, sendo que o
aspecto da motivacao toma destaque para que todos cumpram seus papéis de
forma comprometida e eficiente, para que na sinergia de seus atos se
desenvolvam as condi¢cdes necessarias para o alcance dos resultados da escola.
Sendo assim, 0s pais devem permanecer motivados em acreditar no trabalho da
escola e dar o devido apoio para a permanéncia do aluno na mesma, os alunos
motivados se envolvem nas agdes para a constru¢cdo de conhecimentos, 0s
professores motivados desenvolvem estratégias de ensino com maior eficiéncia,
a equipe de apoio motivada da assisténcia a todos os setores da escola com
zelo e destreza e a lideranca motivada é capaz de gerir todas as dimensdes da
escola, mantendo o espirito colaborativo e com altas expectativas de sucesso da
mesma.

Chiavenato (2006) apresenta trés premissas basicas que explicam o
comportamento humano relacionado com a motivagao para a acao, cabendo a

gestao fundamentar nestas suas a¢des que venham de fato impactar os seus
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liderados para que estes atuem na forma esperada, em seu planejamento,

fortalecendo a acao de organizacéo das acdes da escola. Estas premissas sao:

« O comportamento é causado por estimulos internos e externos;
» O comportamento é motivado - ndo é casual nem aleatorio;
» O comportamento € orientado para objetivos;

Desta forma, o comportamento esperado pela equipe, pode ser planejada
pelo gestor, respeitando-se € claro a imprevisibilidade do humano, mas levando-
se em conta como ponto positivo nesta caracteristica do humano a sua
capacidade emocional, de desenvolver relacdes afetivas e altruistas em favor do
outro.

Tardif (2013) trata da questédo da afetividade, ligada a motivacdo, e por
aproximacéo podemos estender seus conceitos para todas as relagdes que se
dao na comunidade escolar, devido a seu carater formativo em esséncia, onde

todos interagem num processo de aprender e ensinar constantemente:

Enfim, a afetividade néo é somente da ordem das coisas sentidas
subjetivamente; constitui também, em nossa opinido, um dos
recursos utilizados pelos atores — professores e os alunos-para
chegar a seus fins durante suas interagcdes. Na realidade, ndo
existe educagdo possivel sem um envolvimento afetivo ou
emocional dos alunos na tarefa. O que chamamos de “motivacao”
nao é nada mais do que tal envolvimento. Ele pode ser suscitado
de diversas maneiras (recompensas, puni¢des, etc.), mas em todo
caso, ndo se trata de um processo estritamente racional e faz
apelo a emogbes “positivas” ou “negativas” das pessoas
presentes (TARDIF, 2013, p.159).

Motivacdo, assim apresentada, € o que impulsiona as pessoas a agirem
de determinada forma, e reagem as influéncias de seus motivos de origem
externa, extrinseca — do ambiente, que leva o individuo a agir em funcédo do
prazer obtido pelos resultados, ou motivos internos, intrinseca, resultante de

Seus processos mentais/emocionais, como mostra a Figura 9.

Figura 9 - Movimento da motivagao



108

-<-

=

Fonte: A autora (2019)

Na Figura 10 Chiavenato (2014) apresenta os fatores externos que podem
influenciar o comportamento humano nas organiza¢des, devendo o gestor estar
atendo para estreitar suas relacdes com a equipe, procurando entendé-la e se
colocando como alguém que se interessa pelo seu liderado, estando disposto a
auxilia-lo em questbes pessoais, caso este sinta necessidade de compartilhar
suas necessidade, evidenciando sua importancia ndo apenas profissional, mas

como membro de uma comunidade.

Figura 10 - Fatores externos que influencia o comportamento humano

Pressdes do
superior

Estados de Influéncia dos
energia interna colegas

Sistemas

Condi¢Bes i
pessoais

ambientais

PROGRAMA DE RS T
TREINAMENTO E _
DESENVOLVIMENTO tecnologia

Demandas da
familia

Fonte: (CHIAVENATO, 2006, p.65)

Chiavenato (2014) evidencia as possibilidades de acdes e 0s possiveis

interesses que se entrelacam nas relacdes entre pessoas que integram uma
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organizacdo, sendo possivel identificar estas caracteristicas no ambiente
escolar, em que os objetivos de cada parte e do conjunto s6 sdo alcancados
mediante a participacdo articulada de todos, cada qual desempenhando da

melhor forma seus papéis utilizando seus potenciais recursos.

Cada um desses parceiros da organizacdo contribui com algo na
expectativa de obter um retorno pela sua contribuicdo.
Modernamente, todos esses parceiros sdo denominados
stakeholders (do inglés stake = interesse e holder = aquele que
possui) (CHIAVENATO, 2014, p.8).

Os gestores mantém em foco os objetivos da organizacdo e trazem
conhecimentos e competéncias para a maximizacao do uso dos recursos fisicos,
histéricos e humanos. Os que se utilizam dos servigos prestados balizam e
apresentam o resultado das ac¢Bes empreendidas. Ja os trabalhadores, ou
equipe de trabalho, contribuem com sua acao qualificada tornando possivel a
execucado das acdes planejadas. Na Figura 11 a seguir, Chiavenato (2014)
aponta as contribuicdbes e anseios de cada um nas organizacdes, sendo

destacado os presentes na organizacao escolar:

Figura 11 - Os principais stakeholders da organizacéo escolar

» Gestores » Competéncias, tomada de decisbes, * Participagdo nos resultados,
alcance de resultados reconhecimento e carreira

» Funciondrios « Trabalho,esforgo,competéncias, » Saldrios, beneficios, satisfagio e
alcance de metas e objetivos recompensas;

« Consumidores (alunos) » Aquisicdo e uso de bens e servigos; * Valor agregado, qualidade,

preco, satisfacdo com o
atendimento e com o uso;

. . * Populacdo, natureza, espaco fisico, * Beneficios a populacéo,
Comunidade facilidades, proximidade responsabilidade social e
ecologica;

* [nfraestrutura, servigos, educagdo,
salide, seguranca, regulagio * Impostos, .t{flxas, ; )
responsabilidades financeira,
social e ecologica

= Governo

Fonte: A autora (2019) a partir de (CHIAVENATO, 2014, p.7).

Neste contexto, boa parte da vida dos trabalhadores € vivida nos locais
de trabalho sendo que este influencia a vida dos trabalhadores ao mesmo tempo
em que € influenciado por eles. Para que esta relacado seja exitosa é preciso que

as organizacbes busquem canalizar os esforcos para que os trabalhadores



110

atinjam os objetivos institucionais sem se esquecer dos objetivos individuais dos
mesmos, sendo necessario empenho nas negociacdes, participacdo e sinergia
de esforgcos. Os objetivos organizacionais e individuais ja considerados como
antagonicos por antigas formas de gestdo de pessoas, hoje sdo apontados como
de igual relevancia em uma acdo estratégica para 0 sucesso de uma
organizacao, sendo ai o ponto focal da gestao de pessoas, pois estes objetivos
nem sempre sao coincidentes ou se ajustam com alguma facilidade. De maneira
geral, Chiavenato (2014, p.7) nos apresenta estes objetivos como vemos na
figura 12:

Figura 12 - Objetivos organizacionais e individuais das pessoas em uma
organizacao:

Objetivos organizacionais

Sustentabilidade

Crescimento sustentavel
Lucratividade

Produtividade

Qualidade nos produtos/servicos
Reducdo de custos

Maior participacdo no mercado
Novos mercados

Conquista de novos clientes
Competitividade

Objetivos individuais

Melhores salarios e ganhos
Melhores beneficios
Estabilidade no emprego
Seguranca no trabalho
Qualidade de vida no trabalho
Satisfacdo e respeito
Oportunidades de crescimento
Liberdade para trabalhar
Lideranca liberal

Orgulho da organizacéo

Imagem e reputacdo no mercado

Fonte: CHIAVENATO (2014, p.7)

Deve-se ter em conta que nas atividades desenvolvidas sobre e com os
seres humanos, como nos alerta Tardif (2013), é preciso considerar as
caracteristicas que envolvem as relagbes humanas como “[...] negociagéo,
controle, persuaséo, seducao, promessa etc. Esse trabalho sobre o humano
evoca atividades como instruir, supervisar, servir, ajudar, entreter, divertir, curar,
cuidar, controlar etc.” (TARDIF, 2013, p.33).

O olhar do gestor para as pessoas, mediante uma lideranca mobilizadora,
gue as considera para além de meros insumos, traz consigo a necessidade de

entendimentos sobre as suas individualidades e potencialidades, as forma de
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cognicdo humana, os aspectos motivacionais intrinsecos, relacionados a
realizacdo no alcance de resultados, e nos aspectos extrinsecos, que se
relacionam a fatores externos a pessoa, e ainda observar as necessidades
fundamentais dos seres humanos enquanto elemento definidor de suas acdes.
Resultam destas observacfes, inimeras possibilidades de acbes do gestor de
pessoas, sendo estas articuladas com as demais dimensdes da gestédo escolar.
No Quadro 21, destaca-se algumas formas de intervencdo do gestor,

relacionadas a dimensdao da gestao de pessoas, apontadas por Lick (2009):

Quadro 21 - Possibilidades de acdo do gestor quanto a dimenséo de Gestao de
Pessoas

Capacitagdo em

PR ) Inter- . -
MOtIV&‘,‘:GO e . Cultivo ao . servigo orientada .
desenvolvimento Formacdo se » relacionamento o Desenvolvimento
d (it irit dialogo e pessoal e pela promoggo - R
€ espirito espirito € comunicagao - de um ambiente -
comprometido trabalho de abertos e orientado pelo centrado na de avaliacdo e
com o trabalho equipe y espirito humano ' il
) continuos ; aprendizagem
educacional e educacional

continuada

Fonte: A autora a partir de (LUCK, 2009, p. 83)

A gestdo de pessoas sob esta perspectiva torna-se ponto vital da gestéo
de uma organizacéo, devendo o gestor, portanto, estar preparado para exercé-
la de maneira competente, como forma de minimizar entraves para a execugao
de seus objetivos. Destacando este aspecto da gestdo no ambiente escolar, Luck
(2009) afirma: “A gestao de pessoas, de sua atuagao coletivamente organizada,
constitui-se, desse modo, no coracdo do trabalho de gestdo escolar’ (LUCK,
2009, p.82).

Compreender a dinadmica de grupos, os jogos de poder, os artificios das
comunicacdes verbais e nado-verbais, constitui, elemento fundamental para o
exercicio da gestdo de pessoas. Outras competéncias sdo apresentadas no
Quadro 22:

Quadro 22 - Gestao de pessoas
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Dimenséao Necessidades formativas
Gestéao de . Gestéo de pessoas na escola e a organizagao de seu trabalho coletivo;
pessoas . Relacionamento interpessoal e comunicacao entre todas as pessoas da

escola;

. Interpretacao de significados das comunicacdes praticadas na
comunidade escolar, fazendo-as convergir para os objetivos educacionais;
. Construcdo de comunidade de aprendizagem que expresse e sistematize
conhecimentos para a aprendizagem colaborativa;

. Articulacdo da sinergia de trabalho integrado, motivando e mobilizando
talentos voltados para a realizagéo dos objetivos educacionais e a melhoria
continua de desempenho profissional;

. Criacdo de rede de relacdes interpessoais orientada pela solidariedade,
reciprocidade e valores educacionais elevados;

. Capacitacdo em servico de todos os profissionais, para desenvolvimento
de competéncia profissional e melhoria de praticas;

. Criacdo de ambiente educacional positivo;

. Metodologia do didlogo, para atuacdo moderadora em situacbes de
divergéncias e de conflito;

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2009)

A gestdo de pessoas requer do profissional a competéncia do gestor em

se apresentar como um facilitador do plano de trabalho de cada um e de todos,

em sua unidade escolar, tendo como objetivo os resultados pedagdgicos que o

processo de ensino/aprendizagem requer.

2.3.1.7 Gestéo Pedagogica

O principal objetivo da escola € que os alunos aprendam e que estes

conhecimentos sejam validos para o desenvolvimento de competéncias e

habilidades para que possam patrticipar de forma efetiva e ativa em seu contexto

social, com possibilidades de interacéo transformadora neste contexto, visando

a melhoria da qualidade do mesmo.

Dessa forma, a escola torna-se espaco privilegiado de producéo
e de transformacgéo do saber sistematizado. As préticas e acfes
gue a organizam devem ser eminentemente educativas, de forma
a atingir os objetivos da instituicdo: formar sujeitos participativos,
criticos e criativos (BRASIL,2004, p. 25).

A escola terd cumprido seu papel quando cada um por sua vez atuar como

sujeito ativo em prol do objetivo da aprendizagem, sendo que sua interferéncia,

enquanto escola de qualidade ja identificada nesta pesquisa se apresenta como

forma democratica de acesso aos conhecimentos historicamente construidos a

todas as classes sociais, apresentando-se como elemento diferenciador no
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desenvolvimento de aprendizagens aos provenientes das classes
economicamente desfavorecidas, conforme apresenta Gauhtier (2014) a escola
de qualidade contrabalanca o peso da origem socioecondmica dos seus alunos,
podendo por sua vez ser a causadora do fracasso de seus alunos se ndo manter
o nivel de eficiéncia de seus processos, sendo para isso de suma importancia a
gestdo pedagogica, para garantir que cada aluno tenha acesso ao ensino
adequado em acordo com suas capacidades com a mesma qualidade dos
demais.

Se a escola quiser ser justa, equitativa e eficaz para todos os
alunos que a frequentam, ela deveria instaurar um outro principio,
o da igualdade de conhecimentos. A adocdo de tal principio
acarreta inevitavelmente, importantes modificagfes no ambito das
praticas de ensino (GAUHTIER, 2014, p.35).

A gestdo pedagdgica visa envolver e articular recursos, concepcgoes,
estratégias, métodos e conteudos, e a¢des dentro da unidade escolar na busca
por resultados. Resultados estes que serdo monitorados, definidos, previstos,
analisados e avaliados por intermédio das interagcdes humanas, sempre tendo
como balizador de a¢des, a oportunidade para que todos tenham na escola a
oportunidade de melhorar suas chances e éxitos na vida produtiva.

Todas as outras dimensdes da gestdo convergem para a gestédo
pedagdgica sendo esta a atividade fim da escola. “Trata-se, portanto, da
dimenséao de ponta, subsidiada por todas as demais que atuam como apoiadoras
e sustentadoras dessa” LUCK (2009, p.95). O gestor é quem tem a vis&o do
processo como um todo. As rotinas compartimentam o olhar para sua area de
atuacao, sendo necesséario que haja uma articulacdo dos esfor¢des e revisdo
dos processos constantes. Além de articulador, o papel da gestédo se fundamenta
em facilitar, motivar e valorizar o desenvolvimento de sua equipe escolar para o
alcance dos objetivos. A partir de uma visao global é possivel estabelecer
coletivamente metas e estratégias que deem conta de implementar uma
proposta curricular e assim passar a acompanhar estes processos, partindo de
indicadores.

Os indicadores do monitoramento da gestédo de resultados pedagogicos
se apresentam como ferramentas que estéo a disposi¢do da gestdo e sao:

» A andlise dos resultados alcancados e niveis de desempenho;

* A avaliacdo e melhoria continua do projeto pedagogico da escola;
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» A transparéncia de resultados;

* ldentificacdo dos niveis de satisfacdo da comunidade escolar com o

trabalho da escola.

Sendo a sala de aula o ponto central onde sao desenvolvidas as a¢bes que

efetivam e dinamizam o processo de aprendizagem, é ai que o gestor deve

manter seu foco de atencéo, conforme assevera Liick (2009):

Sabe-se que a melhoria da aprendizagem dos alunos é
promovida, sobremodo, a partir da melhoria do trabalho na sala
de aula orientado pelo professor. Em vista disso, para melhorar a
aprendizagem dos alunos é preciso observar e compreender
como é desenvolvido o processo ensino-aprendizagem nesse
espaco pedagogico, como o0s alunos reagem as diferentes
experiéncias e seus diversos desdobramentos, que aspectos do
relacionamento professor-aluno e aluno—-aluno s&o mais
favoraveis a aprendizagem e como eles sdo promovidos, dentre
outros aspectos (LUCK, 2009, p.100).

Apesar da autonomia que o professor tem na conducdo de seus

conteudos curriculares, é preciso entender que esta nao esta acima dos direitos

de aprendizagem do aluno, cabendo o entendimento que o aprendizado se trata

de um processo coletivo para que o gestor, enquanto lider, possa contribuir com

o desenvolvimento profissional do professor, é preciso que ele entenda suas

potencialidades e fragilidades para, entdo, se colocar como um facilitador ou

mesmo mediador da construcéo de seus conhecimentos.

Para uma atuacdo efetiva na gestdo pedagdgica da escola, se faz

necessario o dominio de competéncias que vao além das utilizadas na gestao

de uma sala de aula, conforme é apresentado no Quadro 23:

Quadro 23 - Gestao Pedagdgica

Dimenséo Necessidades formativas
Gestéo . O trabalho educacional e o papel da escola, para a promoc¢édo da
Pedagogica aprendizagem e formacé&o dos alunos;

. Lideranca na concretizagdo do projeto politico-pedagégico e do curriculo
escolar;

Melhoria continua dos processos pedagégicos voltados para a
aprendizagem e formacéao dos alunos;
. Altas expectativas de aprendizagem e desenvolvimento de autoimagem
positiva e esforco compativel com a necessaria melhoria dos processos
educacionais e seus resultados;
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. Elaboracéo e atualizacdo do curriculo escolar;
. integracdo horizontal e vertical das acdes pedagdgicas propostas no
projeto pedagogico e a continua contextualizacdo dos conteddos do
curriculo escolar com a realidade;
. convergéncia de todas as dimens@es de gestdo escolar para as questdes
pedagdgicas;

Estratégias de lideranca, supervisdo e orientacdo das praticas
pedagdgicas;
. Observacdo e feedback de observacdo de aula para a melhoria do
processo ensino-aprendizagem;
. Projetos educacionais diversos integrando areas de conhecimento e plano
curricular;
. Viabilizacdo de oportunidades pedagdgicas especiais para alunos com
dificuldades de aprendizagem e necessidades educacionais especiais.
. A utilizacdo de tecnologias da informacdo computadorizada (TIC) na
melhoria do processo ensino-aprendizagem.

Fonte: A autora a partir de (LUCK ,2009)

Efetivar a acdo da escola como potencializadora de competéncias e
habilidades que contribuam para o desenvolvimento pessoal e coletivo dos
membros de sua equipe escolar, impde ao gestor a necessidade de um
constante monitoramento de processos que sdo mediados pela gestédo

administrativa.

2.3.1.8 Gestdo administrativa

Para manter a continuidade organizacional e alcangar a uniformidade de
acdo o gestor conta com registros que detalham as ac¢bes possibilitando a
reflexdo e antecipacdo de resultados, permitindo as intervencdes necessarias
para seu aprimoramento. A ele compete atender as necessidades
administrativas da escola segundo os principios da administragcéo racional, com
a perspectiva e a visdo de apoio a promo¢do de ensino de qualidade, se
utilizando de suas ferramentas como elemento facilitador e estimulador de agdes
gue oportunizem a aprendizagem. A administracdo deve subsidiar as acdes da
gestdo, como uma atividade meio, que venha facilitar a articulacdo das
dimensdes da escola, de forma zelosa, eficiente e eficaz para o alcance de seus

objetivos, ou seja, atividade fim, ou seja, a agdo educacional de qualidade.

A escola como instituicdo social, deve ser administrada a partir de
suas especificidades, ou seja, a escola € uma organizacéo social
dotada de responsabilidades e particularidades que dizem
respeito a formacdo humana por meio de praticas politicas,
sociais e pedagodgicas. Assim, sua gestdo deve ser diferenciada
da administracdo em geral, e, particularmente, da administracao
empresarial (BRASIL, 2004, p.251)
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A escola, enquanto organizacdo especifica, necessita manter registros
documentais de suas acdes, possibilitando sua conferéncia e certificacdo de
seus atos. Luck (2009) trata da importancia da documentagéo escolar como
integradora de informagdes no processo de acompanhamento da estrutura
escolar. Ao gestor cabe sua organizacdo com o devido cuidado e fidelidade nas
conferéncias, mas, sobretudo, no desenvolvimento de uma postura ética junto
aqueles que manipulam estas informacdes, tratando-as com lisura, honestidade
e respeitando o devido sigilo. Cabe ainda a ele, buscar desenvolver, por
intermédio da administracdo, praticas e processos eficientes e eficazes de
gestao dos servigos de apoio, recursos fisicos e financeiros.

O acompanhamento administrativo da escola implica nha manutencéo de
seus indicadores de qualidade, observaveis em ac¢des concretas, como:

« Boa organizacdo dos registros escolares, seguindo as normas
oficiais de registro e sua manutencao;

» Bons registros do trabalho que se realiza, de forma ordenada para
consulta, prestacdo de contas e tomada de decisoes;

« Utillizacdo adequada das instalacbes e equipamentos,
oportunizando a maximizacao de seu uso e ampliando a relagcéo de
seu custo / beneficio;

A preservacao e zelo com o patriménio escolar, valorizando a
aplicagcéo e gestdo do dinheiro publico;

« A adequada interacdo escola/comunidade favorecendo a
comunicacao de seus atos, seguindo principios de publicidade e
transparéncia;

» A captacéo e aplicacao de recursos didaticos e financeiros em prol
do aprendizado.

Paro (2015) apresenta as atividades do gestor escolar como uma acéo
gue se funde entre questdes pedagdgicas e administrativas, pois os objetivos de
suas acdes na escola devem estar focados nos fins pedagdgicos, e, para seu
alcance, usa da administracdo como ferramenta, valorizando todas as acdes da

escola, dando a elas intencionalidade:

Embora sirva ao propdsito de tornar clara a distingdo entre a
atividade pedagogica propriamente dita das atividades a que
estas servem de pressuposto e sustentacéo, tal maneira de tratar
o problema acaba por tomar as atividades pedagdgicas e
administrativas como mutuamente exclusivas -- como se 0
administrativo e o pedagdgico ndo pudessem coexistir numa
mesma atividade --, encobrindo assim o carater necessariamente
administrativo de toda a atividade pratica e pedagodgica e
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desconsiderando as potencialidades pedagégicas da pratica
administrativa quando se refere especificamente a educacgéo
(PARO, 2015, p.23-24).

A necessidade de qualidade para a Educacgéao traz para os gestores das

politicas publicas a necessidade de monitoramento e avaliacdo das acfes

planejadas. O desdobramento dessas decisfes implica muitas vezes no

aumento de sistemas de controle que aumentam a burocracia ja existente na

escola, demandando tempo do gestor da escola para atender as demandas.

Além do tempo, torna-se necessario que seja oportunizada ao gestor uma

formacédo continuada que amplie seus conhecimentos, dando fundamentacéo

para suas acdes cotidianas. O Quadro 24 traz as principais necessidades

formativas para o exercicio da gestdo administrativa.

Quadro 24 - Gestdo administrativa

Dimenséao

Necessidades formativas

Gestao
administrativa

. Aplicagcdo de recursos fisicos, materiais e financeiros da escola para
melhor efetivacao dos processos educacionais;

. Organizacao, atualizacéo e correcdo de documentacéo, escrituracdo,
registros de alunos, diarios de classe, estatisticas e legislacao escolar;

. Manutencdo do ambiente escolar limpo, organizado e com materiais de
apoio e estimulagéo voltados o aprendizado, a formacéao para a cidadania
e respeito ao meio ambiente;

. Administracdo de recursos financeiros e materiais e a sua prestacao de
contas correta e transparente;

. Planejamento sistematico e utilizacdo plena dos recursos e equipamentos
disponiveis na escola;

. Monitoramento para o cumprimento dos 200 dias letivos e das 800 horas
de trabalho educacional,

. Criacdo e analise de mapas de controle de estoque, de compra e de
consumo de materiais observando sua correta utilizac&o;

. Uso de inventario dos bens patrimoniais disponiveis na escola para zelo,
manutencéo das condi¢Bes de uso, providéncia de consertos imediatos e
reposicoes;

. Formulacéo de diretrizes e normas de funcionamento da escola e a sua
aplicacdo necesséaria para coibir atos que contrariem o0s objetivos
educacionais, e apuracdo qualificada de irregularidades que venham a
ocorrer em relacdo as boas praticas profissionais;

. Uso de tecnologias da informac@o na organizacdo e melhoria de
processos de gestdo em todos 0s segmentos da escola;

. Cultura de cidadania orientada pelo sentido de responsabilidade no
cuidado e bom uso do patrimbénio escolar, espagos, equipamentos e
materiais.

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK ,2009)

A administracdo a servi¢co do desenvolvimento das demais dimensfes da

escola requer uma organizagao cujos responsaveis estejam comprometidos com
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sua utilizacdo como ferramenta mediadora da qualidade, sendo que para isso,

seus principios devem ser disseminados na cultura organizacional da escola.

2.3.1.9 Gestéao da Cultura Organizacional da Escola

A escola, enquanto organizagdo social que alcanca seus objetivos
mediante as agdes e interacbes de pessoas, apresenta suas peculiaridades em
funcdo das diferencas individuais de seus sujeitos/atores. Cada um destes
influencia o ambiente escolar com suas histérias de vida, vivéncias, crencas,
visdo de mundo, valores, percepg¢les, construindo uma realidade interna
diferenciada e mutavel, em acordo com a permanéncia ou mudanca de seu
grupo de pessoas, que interfere no modo como a escola realiza suas acgoes e
atua em seu cotidiano. Este fenbmeno € apresentado por Liuck (2009), que
afirma ser esta a causa das diferengas individuais da escola, sendo que [...]
cada uma tem uma personalidade diferente, embora possam todas basear-se,
em seu discurso formal, pelos mesmos fundamentos da educacédo e sejam
norteadas por legislagdo comum”( LUCK, 2009, p.116).

Faz parte da cultura organizacional a forma como séo realizadas as acoes
em seu cotidiano, os valores expressos na tomada de decisbes, o papel que
cada um assume diante de situacbes e a forma como a coletividade assume
também este papel, a visdo que os membros da escola tém a respeito do grupo,
do papel da escola e da comunidade, enfim, elementos que compdem a sua
cultura. Chiavenato (2006) traduz a cultura organizacional como sendo “[...] um
modo de vida, um sistema de crencas, expectativas e valores, uma forma de
interagdo e relacionamento tipicos de uma determinada organizagao”
(CHIAVENATO, 2006, p.434).

Os sinais da cultura organizacional sdo expressos em alguns aspectos
como a forma como a comunicacgdo se d4, nas relacdes interpessoais, na forma
como se dao as relagdes hierarquicas e como elas se manifestam, em como 0s
grupos se organizam internamente, na forma como 0s espagos sao organizados,
enfim, todos os aspectos ligados diretamente a gestdo escolar, por isso seu
destaque nas dimensofes da gestédo. Para que o gestor consiga operar mudancas
necessarias em seu grupo, se faz necessario entender a sua cultura
organizacional, pois “a Unica maneira viavel de mudar as organizacdes € mudar

sua “cultura”, isto € mudar os sistemas dentro das quais as pessoas trabalham
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e vivem” CHIAVENATO (2006, p.434). Assim sendo, a competéncia do gestor
em observar as variaveis que interferem nos comportamentos, identificadas por
intermédio de suas manifestaces, permitem que este consiga operar as
mudangas necessarias e desejaveis, buscando alteragdes nos gatilhos/forcas
gue influenciam as reacdes de cada pessoa e em consequéncia de seu grupo,
sendo que estas ndo acontecem ao acaso, mas necessitam de reflexdo e
planejamento para que ela aconteca.

Chiavenato (2006) também salienta que um processo de mudanca de fato
s6 se inicia quando forgas ou os elementos influenciadores da acéo criam esta
necessidade de mudanca, e estas podem ser exégenas, como as vindas do
ambiente externo, com sua estrutura, uso de novas tecnologias, condi¢cdes
econdmicas entre outras, e ainda as forcas enddgenas quando a necessidade
de mudanca advém do interior das organiza¢fes, como por interacdes, tensdes,
objetivos diversos etc.

As mudancas em uma organizacdo podem ocorrer em 4 areas basicas,
como se vé na Figura 13, sendo que estas ndo ocorrem isoladamente, estanques
e pontuais, mas sim de forma interligada, sendo que uma mudanga interfere na

condicdo de mudanca da outra.

Figura 13 - Interrelacéo entre as mudancas
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Fonte: (CHIAVENATO, 2006, p. 435)

E importante ressaltar que a cultura organizacional influencia o clima de
uma organizacdo, conforme apresenta Chiavenato (2006), Lick (2009) e Luck
(2011), sendo este um indicador do grau de satisfacdo dos membros da equipe

com relacdo aos seus processos, politicas, formas de gestdo, comunicacao,
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interacdo, entre varios aspectos motivacionais qgue compde a necessaria gestao
escolar. A necessidade de atuar na dimenséo do clima organizacional da escola,
pode ser relacionado metaforicamente a previsao do tempo, onde entender seus
fenbmenos possibilita o preparo necessario para seu enfrentamento, ou mesmo
para preventivamente se preparar para passar por ele, minimizando seus efeitos
sobre as circunstancias.

Entende-se este processo como social, que se forma por atuacoes,
aprendizagens e compreensdes compartilhadas, uma lideranca exerce influéncia
sobre o grupo na forma como este ir4 atuar, com relacdo a qualidade, foco,
objetivo e fazendo com que “[...] adote principios de acao especificos, que pense
sobre eles segundo um padrdo mental particular e que construa referenciais
mentais e significados peculiares em relagéo a eles” (LUCK, 2011,p.127). O
gestor tem como funcé&o inerente, influenciar a cultura e o clima organizacional
da escola, buscando seu alinhamento com as concepc¢des da Educacéo e de
uma escola de qualidade. A influéncia do gestor em seu grupo se amplia na
medida em que ele torna coletivo um resultado de sucesso, elevando as
expectativas do grupo e gerando um processo de mudanga cognitiva de seus
membros, com relacdo aos resultados obtidos, conforme exemplificado na

Figura 14:

Figura 14 - Ciclo da mudanca de cultura
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Fonte: a autora (2019) a partir de LUCK (2011)
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Os objetivos pretendidos pela escola, perpassam pelos elementos que
compdes sua cultura organizacional para seu desenvolvimento e finalizacéo,
sendo estes elementos os influenciadores do clima organizacional, como estado
de animo da equipe, grau de satisfacdo quanto as suas realizacbes e a forma
como se estabelece a lideranca. Estes elementos se tornam o foco de acéo dos
gestores, com o objetivo de gerar as mudancas necessarias para o consequente
resultado satisfatério, que poderdo por sua vez, gerar mudancas no clima
organizacional da escola. A Figura 15 sintetiza a elaboragdo da cultura
organizacional a partir da influéncia do gestor sobre aspectos determinantes na

consecucdao de resultados esperados na cultura geral da organizacao.

Figural5 - Elaboracéo da Cultura organizacional

Possibilidade de gestdo
7 imediata <> reflexo da gestdo

OBIJETIVOS

Reativas, interesses pessoais,
imediatistas, ativistas...

Fonte A autora (2019) a partir de (LUCK ,2011)

Operar mudancas na cultura organizacional, demandam ac¢fes mais
complexas, amplas, de lenta transformacédo, que exigem também um maior
tempo e empenho do gestor. Estas porém se iniciam nos aspectos relacionados
ao clima organizacional, com carateristicas mais restritas, de facil transformacao,
cuja interferéncia do gestor pode se dar de formas mais objetivas em um curto
periodo de tempo, constituindo uma atuacdo diretamente ligada a aspectos
relacionados a motivacdo, a lealdade e a identificacdo com a escola, sendo
estes os elementos que atingem diretamente seus profissionais, que buscam o

reconhecimento e recompensas, e a forma como encontram estes elementos se
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reflete em sua satisfacdo, refletindo, por sua vez, na qualidade do ambiente de
trabalho, que é o foco maior de atuacao do gestor escolar.

Assim séo apresentadas por Luck (2009), no Quadro 25 as necessidades
formativas do gestor escolar para assumir as responsabilidades inerentes ao seu

cargo, com relacéo a gestéo da cultura organizacional.

Quadro 25 - Gestao da cultura organizacional da escola

Dimenséo Necessidades formativas
Gestao da . Ambiente orientado por valores, crencas, rituais, percepcoes,
cultura comportamentos e atitudes em consonéncia com os fundamentos

organizacional | © objetivos legais e conceituais da educacao e aspiracdes da sociedade;

. Identificag&o da cultura organizacional existente na escola;

. Expressfes de preconceitos e tendenciosidades prejudiciais a formacéo
e aprendizagem de todos os alunos;

. Modo institucionalizado de pensar dos participantes da comunidade
escolar e sua convergéncia para o ideario educacional da escola;

. As forcas de poder existentes na escola, os valores que as orientam

e seu papel para o empoderamento conjunto de todos e da escola;

. O modo de ser e de fazer dinamico, positivo, aberto e orientado para
continua transformacdo do ambiente educacional positivo em que a
aprendizagem é um valor;

. A convergéncia entre os valores educacionais e as préticas cotidianas
da escola;

da escola

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2009)

Ciente de seu importante papel motivador como forma de influenciar o clima
organizacional da escola, que se apresenta nha forma de como se fundamentam e se
justificam as ac¢0fes, o gestor ird atuar de forma mais efetiva na dimensao da gestéo do

cotidiano escolar, que € onde de fato as acbes acontecem.

2.3.1.10 Gestéo do cotidiano escolar

Freire (2013) nos assevera que para que se efetive a educacéo €é preciso
gue cada ato cotidiano seja impregnado de sentidos. Para dar sentido a este
cotidiano, é preciso que o gestor entenda sua real significacdo e avalie sua
influéncia no processo de desenvolvimento de competéncias e habilidades
necessarias para a construcao de aprendizagens. Sem esta clareza, mesmo que
sejam elaborados planos de acdes, novas normas e diretrizes, determinacdes
ou sugestdes, ndo lograra sucesso se as praticas cotidianas nao forem alteradas
e alinhadas com os objetivos pretendidos, e ainda, que seja compreendido os
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sentidos nelas impregnados. O olhar para entender as praticas da escola, deve

ser como Avila (2008) expressa:

[...] significando como um revirar e olhar e olhar e buscar entender,
compreender, perscrutar os sentidos_ 0os multiplos que transitam
e vivem e produzem a escola pelas praticas discursivas, pelos
modos de constitui-la e constituir-se por aqueles e aquelas que
nao s6 a vivem, mas sao dela produto e produtores (as) (AVILA
2008, p.7)

Ha que se entender que a aprendizagem se da pela mediagdo com o outro.
Nas intera¢fes sociais, e mais especificamente na escola, ninguém esta a salvo
de influenciar ou ser influenciado por suas vivéncias. Consciente ou néo,
servimos de modelos para outros e no cotidiano manifestamos nosso modo de
agir que de alguma forma estd sendo percebido pelo outro. Esta forca se
manifesta mais perceptivel da relagdo com os aprendizes conforme apresenta

Dowbor (2008):

E fundamental que aquele que educa o outro se saiba e
reconhega ocupando o lugar de ser modelo, j& que quando
ocupamos esse lugar marcamos o corpo daquele a quem
educamos por meio de nossas intervengfes. Porque educar é
marcar o corpo do outro (DOWBOR, 2008, p.66).

A identidade pessoal, enquanto seres biopsicossocial, é construida
também pelas interacdes e percepcdes do mundo que nos cerca. Nascemos com
caracteristicas Unicas, que nos da uma identidade pessoal, e outras sao
modeladas conforme os estimulos do meio em que vivemos. Fraiman (2015),
afirma: “[...] nossa identidade ndo é somente nossa, é também fruto das relacbes
que construimos com os outros” (FRAIMAN, 2015, p.36).

Na dimenséo do cotidiano, locus principal da atuacédo da gestdo escolar, é
onde se dao as situacdes regulares, que se apresentam em uma encadeamento
de acontecimentos naturalmente repetidos, como se observa na sequéncia do
cumprimento de um calendario escolar, onde se manifestam préaticas muitas
vezes sem a devida reflexdo de suas motivacdes, que interferem na qualidade
de seus resultados.

Galvéo (2004), define este cotidiano escolar como:
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Conjunto de praticas, relacdes e situacdes que ocorrem
efetivamente no dia-a-dia de uma instituicdo de educacéo,
episédios rotineiros e triviais que, ignorando por vezes 0s
planejamentos, constituem a substancia na qual se inserem
criangas ou jovens em processo de formagao” (GALVAO, 2004, p.
28).

Este cotidiano, apesar de passar despercebido pelos olhares de seus
atores, interfere diretamente na forma como se da a educacgao particularmente
em cada escola. Considerando que “[...] as atividades do dia-a-dia promovem a
producdo e a reproducdo do individuo social” (LUCK, 2009, p.131). Toda agdo
praticada na escola, traz em si seu potencial influenciador na constituicao
daqueles que dela tem acesso, em particular aos jovens que estdo em processo
de formacdo, enquanto individuos, seres sociais A importancia de sua
observancia se da no fato de que estas influéncias podem ser positivas ou
negativas para o processo de formagao, ou mesmo facilitadoras ou opositoras
as mudancas pretendidas no meio escolar.

Esta aprendizagem pelo convivio ndo pode ser ignorada principalmente
no contexto em que se situa a escola, ndo como unica, mas como de maior no
papel de formadora, cujas interagées conduzem ao aprendizado, como reafirma

Avila (228):

E pelos espacos escolares que transitam criancas, adolescentes,
alunos, alunas, professoras e professores, dentre outros
profissionais, por um longo tempo de suas vidas. N&o sdo mentes
desprendidas dos corpos ou neles secretamente contidas que ali
se reunem para aprender. S&o vidas, sentimentos, medos,
saberes, desejos que circulam, se entrelacam pelos tempos, pelos
espacos das escolas, nas tramas das relacdes interpessoais. Sao
aprendizagens de vidas negadas ou fortificadas, sonhos
acalentados ou frustrados tanto para quem ensina quanto para
quem aprende (AVILA, 2008, p.8).

Para gerir o cotidiano é preciso que se observem as a¢des, mas que, para
além disso, sejam entendidos os seus desdobramentos e seus reais objetivos,
sendo que muitas vezes estes ndo estao a favor dos objetivos que deveriam ser
formadores e educacionais. Desvelar os objetivos implicitos se torna essencial
para corrigi-los ou molda-los a partir de concepc¢des e principios que deveriam
nortear as praticas escolares.

Desdobrar praticas possibilitam o entendimento de suas influéncias, como

se observa na Figura 16, o aprofundamento de duas praticas cujos eixos se
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revelam nas ac¢Bes do cotidiano escolar. Algumas se revelam em praticas
fragmentadoras de outras de praticas agregadoras, influenciando diretamente

nos resultados das a¢des da escola como um todo.

Figura 16 - Eixos situacionais do cotidiano escolar

Acio fragmentada e depaﬂamenializada~ Acao interativa e de conjunto

+ Relacionamento impessoal. + Relacionamento interpessoal dindmico.

+ Hierarquia verticalizada/subordinac¢ao. + Horizontalizagdo do relacionamento — coordenacgo.

+ Enfase na uniformidade das partes na + Enfase na diversidade das partes, para formar a
formagao do todo. unidade do todo.

+ Univocidade na determinagdo de rumos. + Diversidade de vozes na determinagdo de rumos.

+ Departamentalizacdo de responsabilidades + Responsabilidades compartilhadas em comum por
pela divisdo e especializagdo de tarefas. todos os setores e profissionais.

* Preocupagdo com a formalidade — * Preocupacdo com processos e resultados.
formalismo. * Pessoas a servico da educagdo como responsabilidade

* Pessoas a servico da escola. social.

* Foco no cumprimento formal de normas e * Foco no desenvolvimento, na aprendizagem e
regulamentos. construgdo da organizagdo.

* Unidade de trabalho: a fungdo a ser * Unidade de trabalho: o resultado a ser alcangado.
executada.

+ Atuacdo autodeterminada. * Atuagio heterodeterminada.

» Tomada de decisdo centralizada. » Tomada de decisdo compartilhada.

* Reforgo a competéncia individual. » Reforgo a competéncia coletiva.

FONTE: A autora (2019) a partir de (LUCK, 2008)

A gqualidade que se pretende para a escola depende de pequenas agdes
cotidianas, nas quais as motivacdes se manifestam e determinam seu modo de
agir, com as caracteristicas proprias da dinamica de cada grupo. Estas acdes
sdo manifestas nas relacdes interpessoais desenvolvidas na comunidade
escolar, nos jogos de poder que se caracterizam explicita e implicitamente entre
0S grupos, nos interesses e suas motivacoes, nos conflitos que se estabelecem
de forma declarada ou néo, no discurso de seus atores, reais ou apenas legais,
no uso do tempo e do espaco de forma responsavel e ética, nos héabitos
regulares e arraigados e tidos como dentro de uma normalidade sem a devida
reflexdo, nas omissdes que geram consequéncias para 0 grupo, entre outras.
Todas estas agdes desencadeiam os “modos de agir’, préprios de cada grupo
cuja acao do gestor s6 é efetiva se ele adentrar em seus motivos e buscar ai
formas de interferir em seus resultados, levando seus sujeitos a devida reflexao,
efetivando sua condicdo de gestor de forma profissional, tal qual assevera
(LUCK 2009):

A compreensédo do cotidiano escolar pelos que o fazem constitui-
se, a0 mesmo tempo, em condicdo de construcdo da maturidade
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profissional e institucional e em condicdo para a melhoria dos seus
processos educacionais, dai porque liderar esse processo ser
uma reponsabilidade do diretor escolar (LUCK, 2009, p.21).

Esta acdo da gestdo, contudo, se apresenta em um espaco de tensio,

devido as contradicdes apresentadas onde se pode observar as reacfes de

conformismo e resisténcia diante da mediac&o do gestor. Seu preparo para isso,

deve lhe dar condi¢des para diminuir as diferencas entre o que se pretende para

a escola e o que de fato ela realiza, sendo que sua formacgao continuada deve

oferecer suporte para esta dimensdo, em acordo com as necessidades

apresentadas no Quadro 26:

Quadro 26 - Gestdo do Cotidiano escolar

Dimenséo Necessidades formativas

Gestéo do . A adocdo de regularidades do cotidiano escolar, como condutas,
cotidiano interacdes e mediacdes de conflitos, com foco na efetividade do processo
escolar educacional,

. Perspectiva proativa e pedagdégica na promocao de condices
necessarias a superacao das regularidades que prejudicam a formagao de
ambiente escolar educativo.

. Construgdo de disciplina escolar e habitos de organizacdo pessoal e
cognitiva nos processos educacionais, envolvendo todos os espacos
escolares;

. O aproveitamento do tempo escolar em todas as acdes escolares,
maximizando a organizacao das aulas e do calendario escolar;

. A utilizacdo da TIC, como apoio a gestao escolar e favorecimento da
aprendizagem significativa de alunos;

. Criacdo e monitoramento das rotinas de limpeza, seguranca, qualidade
da merenda escolar;

Monitoramento da conservacdo e uso adequado de espacos,
equipamentos e materiais, limpeza, organizagéo, seguranca, merenda
escolar e cumprimento de horérios;

. O HTPC como momentos de efetiva preparacao de melhoria das praticas
educacionais dos professores.

Fonte: A autora (2019) a partir de (LUCK,2009)

A devida formacédo continuada do gestor necessita oportunizar a ele o

desenvolvimento de competéncias para sua acao cotidiana, de forma autbnoma

e consciente e esta formacdo vai além de treinamentos técnicos ou de palestras

motivacionais, devendo ser planejada e fundamentada em concepc¢des teoricas

gue propiciem um melhor entendimento da realidade préatica, manifesta nas

acOes cotidianas, oferecendo reais condi¢cdes para uma atuacao eficiente e

eficaz.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo pretendeu-se apresentar o desenho metodolégico da futura
pesquisa, com a contribuicdo de Creswell (2007) e Silva (2005), entende-se que
0 método de uma pesquisa envolve detalhamento dos procedimentos de coleta
de dados e analise do registro fundamentado de seus resultados.

Esta pesquisa abordou a questdo da formacao do gestor escolar a partir
das andlises de seu cotidiano.

A pesquisa é considerada de natureza exploratoria e descritiva. Os
processos sao exploratérios, buscando tornar mais claro e evidente o fendmeno
pesquisado, também foi usada a pesquisa documental.

Sua abordagem é qualitativa, levando em conta a relagdo dindmica

entre a realidade / cotidiano da escola e o sujeito pesquisado, 0 gestor escolar.

3.1. Tipo de Pesquisa

Neste trabalho, optou-se pela pesquisa qualitativa, que tem como foco o
carater da subjetividade com relacdo ao seu objeto, buscando suas
particularidades e o interesse e valorizacdo de suas experiéncias individuais
como ponto de partida para se entender os fendbmenos que a ele se relacionam,
entendendo, como Tardif (2013), que a importancia que se d& para a
compreensao de que as pessoas neste caso nao sao a finalidade da pesquisa,
mas para ele a “matéria-prima” do processo do trabalho interativo e o desafio

primeiro das atividades dos trabalhadores. De acordo com Chizzotti (2008):

A pesquisa qualitativa recobre, hoje, um campo transdisciplinar,
envolvendo as ciéncias humanas e sociais, assumindo tradi¢cdes
ou multiparadigmas de andlise, derivadas do positivismo, da
fenomenologia, da hermenéutica, do marxismo, da teoria critica
e do construtivismo, e adotando multimétodos de investigacao
para o estudo de um fenémeno situado no local em que ocorre,
e, enfim, procurando tanto encontrar o sentido desse fendmeno
guanto interpretar os significados que as pessoas déo a eles
(CHIZZOTTI 2008, p. 28).

A pesquisa qualitativa se apresenta a partir do reconhecimento de que

h& uma relacdo direta entre a realidade e o sujeito nela inserida, que pode ser
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percebida e analisada a partir da observacéo de sua subjetividade expressa em
posturas, gestos, falas, posicionamentos, entre outras formas de expressoes,
gue trazem significados e desvelam este sujeito, pela observacao em relagédo as
regularidades observaveis a partir de um raciocinio normalmente indutivo, ou
seja, partindo destas observacdes na realidade concreta e particular séo feitas
generalizacBes fundadas em concepcdes teodricas, para elucidar o problema da
pesquisa.

Na pesquisa qualitativa o ambiente natural, onde as acdes e fen6menos
delimitados para a pesquisa ocorrem, se constitui como a fonte maior da acgéo
do pesquisador para a coleta de dados e sua capacidade de descrever este
ambiente e estabelecer relacbes com o sujeito da pesquisa e com concepcodes
tedricas, torna este tipo de pesquisa, apesar de sua subjetividade, como
importante forma de se examinar e explicar acontecimentos que envolvem as
relacdes sociais que se estabelecem entre individuos e seu meio, tornando
possivel entender e explicar os fendbmenos pesquisados (SILVA, 2005. p. 20).

De forma minuciosa, o pesquisador se utiliza de técnicas para adentrar ao
campo de pesquisa, buscando apreender significados, interagindo com o sujeito
de sua pesquisa e coletando elementos para sua investigacdo, de modo que
estes produzam resultados que venham responder a questdo que o levou a
realizar a pesquisa. Para tanto, na pesquisa qualitativa, o pesquisador pode se
utilizar da pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia.

Apresentar o tema da pesquisa de forma que as questdes que a
fundamentem sejam aprofundadas e evidenciadas, é o objetivo da pesquisa
exploratéria. O pesquisador se aproxima do tema da pesquisa buscando se
familiarizar com suas regularidades, para tornar explicito seus meandros,
segundo Gil (1991). Busca-se pelo estabelecimento de critérios cientificos uma
exploracdo da realidade onde esté inserido o objeto a ser estudado, firmando
bases para o levantamento de hipéteses, o aprimoramento de ideias e o registro
da realidade observada para comprovacdes posteriores. Todos 0s aspectos que
se relacionem com o problema da pesquisa séo explorados. Estas pesquisas
envolvem além do levantamento bibliografico, a aproximagédo com os individuos
gue se inter-relacionam com as questdes pesquisadas para ouvi-los, em
conversas informais que fornecam pistas para que o pesquisador formule e

reformule a construgéo de seus instrumentos de coleta de informacé&o, bem como
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a definicdo dos personagens, foco de sua investigacdo. Também sua exploracéo
se da por intermédio de entrevistas, cujos registros fardo parte dos dados a
serem analisados. Nesta pesquisa, a familiaridade que ja ocorre com o ambiente
escolar devido a fungcéo de supervisora de ensino, possibilita a percep¢éo das
acOes cotidianas do gestor, as suas relacdes interpessoais, sua postura gquanto
as demandas referentes as diversas dimensdes da gestédo e ainda identificar o
gestor que apresenta capacidade de resolucdo de problemas, buscando
voluntariamente referenciais tedricos e técnicos para subsidiar sua pratica. Esta
posicdo, familiarizada com as unidades de ensino, € favorecida enquanto
pesquisadora, em contato com a problematica da pesquisa, com maiores
possibilidades de levantamento de dados exploratorios.

Também classificada como pesquisa cientifica, a pesquisa descritiva
busca delinear com maior nimero de detalhes as caracteristicas da populacéo
investigada. O elemento basico para a descri¢cdo aprofundada da populacdo em
destaque foi formado pelas perguntas norteadoras da pesquisa, buscando
estabelecer como as variaveis encontradas se relacionam com o tema proposto.

Ao descrever os fatos e fazer as devidas analises, busca-se uma postura
ética por parte do pesquisador, que se mantenha isento de interferéncias ou
manipulacdo dos dados coletados. Seu papel se limitara a buscar a frequéncias
dos fendbmenos, e como estes se evidenciam no contexto pesquisado. A
pesquisa descritiva se utiliza de instrumentos técnicos padronizados para
realizar sua coleta de dados, de forma que estes instrumentos auxiliem a

apresentar as variaveis do fenébmeno observado (SILVA, 2015).

3.2. Participantes da Pesquisa

A sistematica de trabalho para a selecédo dos gestores participantes da
presente pesquisa parte inicialmente da familiaridade com a rede de ensino
escolhida, situada em um municipio do Vale do Paraiba Paulista, em atuacdo
por aproximadamente 15 anos de trabalho e em exercicio atual na funcdo de
supervisora de ensino, junto aos gestores escolares. A estrutura organizacional
no momento da pesquisa esta delineada conforme demonstra a Figura 17
identificando a localizacao do gestor escolar, objeto da pesquisa e da supervisao

na qual a pesquisadora esta inserida.
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Figura 17 - Mapa organizacional da Secretaria Municipal de Educacéo
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Fonte: A autora (2019) a partir de PME (2015) do municipio pesquisado

A pesquisa foi realizada com a totalidade dos gestores das Escolas
Municipais de Ensino Fundamental computada em numero de 50. Desta
populacdo, 100% receberam um questionario inicial. Foifeita a apresentacdo da
proposta em uma reunido com todos os gestores, quando o0s objetivos da
pesquisa foram esclarecidos. Este contato com o grupo a ser pesquisado contara
com a familiaridade da pesquisadora com 0sS mesmos, pois enquanto
supervisora de ensino desta rede ja participou da formacéo do trio gestor de
diversas unidades de ensino e ainda, atuou na formacao de gestores nos anos
de 2015, 2016 e 2017, sendo que o tema referente aos desafios do cotidiano era
recorrente nos conteudos das formacdes. Considerando o objetivo da pesquisa
em desvelar o cotidiano do gestor para buscar melhores caminhos para a sua
formacdo, a pesquisa se deu na mesma instituicdo da pesquisadora, sendo

possivel a colaboragcéo da maioria dos gestores no envolvimento com esta fase
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inicial da pesquisa. Gray (2012) apresenta a validade de uma pesquisa em uma
instituicdo que o pesquisador atue, devido ao entrosamento com temas e rotinas
do ambiente de trabalho.

Porém, o autor também aponta as limita¢cdes de uma pesquisa quando o
pesquisador € conhecido neste ambiente. Estas limitacdes dizem respeito a
manutencdo do sigilo das informacdes e a liberdade da populacéo investigada
em responder o que realmente se pensa sobre o tema Gray (2012). Acdes
fundamentadas na ética por parte do pesquisador e a liberdade dos participantes
em abandonar a qualquer momento a pesquisa, sdo apresentados como ponto
fundamental para o sucesso da mesma. Quanto a este tema, sdo apresentadas
solucbes que serdo observadas nesta pesquisa, como buscar envolver outros
membros da equipe de trabalho na coleta de dados para que ndo haja
constrangimento quanto a negativa de participacdo. Polonsky (1988) apud Gray
(2012).

Nunes (2017) considera em quatro fases o ciclo de vida profissional do
gestor escolar: Novato, Competente, Experiente e Mestre/Especialista. Desta
forma a organizacdo das estratégias formativas devem ser preparadas,
observando o nivel de dominio de suas funcdes e seu tempo de experiéncia
profissional, para que de fato as formacdes atendam suas necessidades
profissionais.

Observando os entendimentos de Huberman (1992) e Garcia (1999),
pode ser considerado como professor iniciante o docente (gestor escolar) em
fase inicial da carreira profissional, com até 5 anos de atuacéo profissional.

O modelo de Huberman (2000) para diferenciacdo dos ciclos de vida
profissional de docentes tem sido 0 mais relevante entre as pesquisas sobre o
tema, e sua classificacdo foi construida a partir da analise de situacfes de
pesquisa. Sua sistematizacdo apresenta algumas caracteristicas proprias para

cada fase do percurso deste profissional:

De 0 a 3 anos - entrada na carreira
De 4 a 6 anos - estabilizacao

De 7 a 25 anos - diversificacao

De 25 a 35 anos - serenidade
Acima de 35 anos - desinvestimento
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Dessa forma, a pesquisa é constituida por 3 representantes de cada uma
das 4 categorias inicias, apresentada por Huberman (2000), ou seja, 12 gestores.
A categoria acima de 35 anos foi descartada devido ao tempo de aposentadoria
do quadro de magistério ser inferior a esta idade.

Entende-se que 0s registros necessarios para a pesquisa, foi um
elemento a mais nas inUmeras tarefas que o gestor tem a cumprir em seu dia, a
finalizagdo da selegdo da amostra, levou em conta a vontade do gestor em
participar desta fase da pesquisa, sendo que foram inicialmente contatados
gestores de cada grupo das variaveis propostas e posteriormente aqueles que
se dispuseram a colaborar com a coleta de dados no periodo de 2 meses,
aproximadamente.

A opcao pelas variaveis relativas ao tempo que o gestor exerce sua funcao
se deu levando em conta que estes dados poderdo apontar para a necessidade
de planejamento das formacdes para estes profissionais, pois as tematicas a
serem desenvolvidas para atender as suas necessidades formativas muito se
diferem quanto ao tempo de servico de cada etapa profissional. Huberman
(2000) identifica estas diferencas, em acordo com as fases em que o0s
profissionais se encontram no decorrer de seu desenvolvimento profissional,
como os profissionais que ja estdo proximos da aposentadoria se encontram com
uma bagagem de experiéncia adquirida em servico, porém alguns ja
desmotivados para seu aprimoramento. Os que ja passaram do periodo de
iniciacdo, precisam consolidar suas praticas, buscando inovacfes e se
aprimorando, até para tutorar a formacdo dos mais novos, e finalmente os
iniciantes que necessitam de aprofundamento de sua formacéo béasica, de forma

gue o instrumentalize para imprimir qualidade em sua acgao profissional.

3.3. Instrumentos

A elaboracdo de um questionério, como instrumento para levantamento
de dados da pesquisa, considera 0s aspectos que Sao essenciais para que se
obtenham dados da populacdo investigada que possam ser posteriormente
analisados e suas conclusfes contribuirem para a elaboracdo das respostas

para as questdes propostas pela pesquisa. A elaboracéo das questbes em um
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guestionario deve partir dos objetivos a que se propde a pesquisa, elaboradas
de tal forma que os pesquisados possam apresentar respostas confiaveis
(TRISTAN, 2006).

Em um nivel mais operacional, o questionario € definido como
um instrumento de coleta de dados, rigorosamente padronizado
e que permite operacionalizar as variaveis que sao objeto de
pesquisa. [...] faz referéncia a quatro etapas para o desenho e
elaboracdo de um questionario: Listar as variaveis; Revisar as
definicbes conceituais;

Revisar como as variaveis que foram  definidas
operacionalmente; Selecionar o instrumento e adapta-lo a
pesquisa (padronizado, ja preparado para outra investigacdo ou
construcéo de um novo instrumento) (TRISTAN, 2006, p. 280)

Com base na pesquisa realizada por Tristan (2006), que se utilizou de
guestionario estruturado para levantamento de dados com gestores escolares,
tomaremos seu questionario como referéncia para a estruturacdo deste
instrumento na presente pesquisa.

Quanto a pesquisa bibliografica, a partir das consideracdes de Gil (1991),
os documentos impressos como fonte de coleta de dados pouco se diferem nas
pesquisas documentais e a bibliografica. Para esta, € considerado como seu, 0
material constituido por livros, artigos, periodicos, entre outros, que ja tenham
sido publicados. Como ja apresentado, este material também pode servir de
fonte para a pesquisa documental. Sendo assim considerado pode-se “tratar a
pesquisa bibliografica como um tipo de pesquisa documental, que se vale
especialmente de material impresso fundamentalmente para fins de leitura” (GIL,
1991, p. 46). Para esta pesquisa serdo considerados os dados colhidos em
fontes j& publicadas, ou fontes bibliogréficas, como forma de ampliar as
informacOes referentes ao problema da pesquisa e oferecer um referencial
tedrico para a analise dos dados levantados no campo da pesquisa.

Assim, ao incluir a pesquisa documental na coleta de dados desta
investigacao, busca-se contribuicdes importantes para entender a complexidade
do cotidiano do gestor escolar, visto que a andlise de materiais de diversas
naturezas, que ndo foram escritos com a intencdo de servir de fonte para
pesquisas, se apresentam como um material bruto com enorme valor de
detalhes, que podem vir a oferecer informacdes e interpretacdes que

complementem a coleta de dados para a pesquisa.
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Para Bailey (apud GODOY,1995, p. 22), uma das importantes
caracteristicas da pesquisa documental diz respeito ao seu carater histérico, pois
provém de determinado tempo histérico, fornecendo dados relevantes sobre seu
contexto. Também se constitui como fonte “ndo reativa’, ou seja, suas
informacbes permanecem estaveis apesar do passar do tempo, podendo sua
pesquisa ser refeita e novas informacdes retiradas do mesmo material, a partir
da perspectiva especifica da pesquisa em curso. Também se aplica a pesquisa
documental a possibilidade de estudos por intermédio de seu contetddo, em
algumas das vezes em um formato padréo, como as correspondéncias formais,
ou algum periodo de tempo determinado, buscando identificar neste a repeticdo
ou ineditismo de um fenbmeno. A aplicacdo desta pesquisa envolve acdo
criteriosa quanto a escolha dos documentos que de fato possam contribuir com
0 problema da pesquisa, 0 acesso a estes, analisados a partir da perspectiva da
confiabilidade e finalmente sua andlise, orientada por um embasamento tedrico.

Como material documental desta pesquisa, foi analisado o assunto das
correspondéncias, via e-mail, recebidas diariamente na unidade escolar,
destinadas ao gestor, que demandara desta alguma acao em seu cotidiano para
atender ao teor desta comunicacdo, vindo estas a fazerem parte da
documentacdo comprobatoria das atividades do mesmo em seu dia a dia. A partir
da andlise destes documentos foram categorizadas as acbes do gestor,
conforme as dimensdes da gestdo escolar, como material de reflexdo sobre a

natureza de suas principais ocupagoes.

Como parte de pesquisa documental, esta pesquisa se prop6s analisar
também, um Diéario Reflexivo, escrito pelos gestores escolhidos como amostra
da pesquisa a partir da populacdo a ser estudada. Este documento devera
oportunizar o conhecimento das demandas cotidianas da unidade escolar, bem
como a atuacao dos gestores frente a elas. Nestes registros deverdao conter
algumas reflexdes dos gestores sobre sua histéria, seu cotidiano, sua viséo, e
sobre sua agenda de afazeres enquanto gestor educacional, bem como se entre
as diversas atividades sentiu-se em algum momento despreparado para lidar
com a situacdo de forma mais efetiva.

Partindo da abordagem qualitativa, que traz para o conjunto de dados a

subjetividade do sujeito pesquisado, estas reflexdes ganham destaque a partir
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de seu carater revelador da manifestacao da cultura destes sujeitos, implicitas
na forma como se constituem e atuam enquanto profissionais. Esta subjetividade
apontada aqui se torna objeto de andlise com potencial inovador, pois traz para
a pesquisa uma analise para além das abordagens quantitativas das demandas
sobrepostas dos gestores, trazendo a tona o que estes pensam sobre sua
atuacdo, oferecendo elementos para que se estabelecam formacdes
continuadas para estes profissionais, com base em suas necessidades
manifestas ou identificadas a partir da leitura das subjetividades implicitas nos
dados levantados por esta pesquisa.

Segundo Bueno (2002, p.13), a valorizacao da subjetividade no campo
das ciéncias “[...] passa a se constituir, assim, como ideia nuclear, vale dizer, no
proprio conceito articulador de novas formulacdes teéricas e das propostas que
realimentam a area a partir dessa viragem” (BUENO, 2002, p.13).

A questdo da subjetividade que até a alguns anos estava abandonada
passou a ser ideia nuclear para a formulacdo de novas teorias, devido as suas
potencialidades de estudos. O foco das reflexdes ndo se concentra mais
somente nas regularidades dos fenémenos, mas também nas suas
irregularidades, suas evolucbes e crises que podem ser observadas nas
mudancas de normas dos comportamentos sociais, tornando-se de interesse
para as pesquisas e se apresentando como um modelo de resisténcia aos

pressupostos e metodologias tradicionais (BUENO, 2002).

3.4. Procedimentos para Coleta de Dados

Considera-se que a finalidade maior de um trabalho cientifico seja
produzir beneficios para a sociedade como um todo e subsidiar a comunidade
cientifica para o desenvolvimento de novas pesquisas. Portanto, a publicacdo
dos resultados de uma pesquisa torna-se a etapa final de um trabalho cientifico
e para isso a conduta do pesquisador deve se ater ao rigor dos procedimentos
cientificos que sdo pautados pela ética. Um dos preceitos desta conduta envolve
o respeito aos individuos pesquisados e o cumprimento da legislacdo que aponta
a necessidade de submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa, toda e qualquer
pesquisa que envolva seres humanos, mesmo que este envolvimento seja

apenas por intermédio de um questionério. Pesquisas realizadas com ou em
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seres humanos foram regulamentadas através da Resolucéo 196/96 do CNS e
aprimoradas pela Resolucéo 466/12. Por meio dessa Resolucao, foram criados
os CEPs (Comisséo de Etica em Pesquisa) locais, autorizados pelo CONEP
(Conselho Nacional de Etica em Pesquisas), e que respondem a esse Conselho

central.

E importante ressaltar que, para todo e qualquer tipo de
pesquisa a ser realizada, ap6s o desenho do estudo, deve ser
feito o encaminhamento do protocolo de pesquisa para o Comité
de Etica em Pesquisas (CEP) da instituicdo e, apenas apds
aprovacao do protocolo é que o estudo pode ser realizado. Isto
€ valido ndo sé para pesquisa direta com seres humanos (ainda
que envolvam somente aplicagdo de questionarios), mas
também para pesquisa experimental, revisdes de prontuarios,
andlises  retrospectivas, andlises anatomopatoldgicas,
levantamentos  genéticos, levantamentos  sociais e
levantamentos epidemiolégicos em geral (SA; LIMA, 2016, p.3).

Respeitando aos procedimentos comuns para pesquisas cientificas, a
presente pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade de Taubaté (CEP-UNITAU), que tem a finalidade maior de
defender os interesses dos sujeitos da pesquisa em sua integridade e dignidade,
contribuindo para o desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.
Mediante a aprovacgao deste conselho, foi encaminhado a Secretaria Municipal
de Educacdo do municipio em que se pretende a realizacdo da pesquisa, uma
solicitacdo oficial, por meio de protocolo, de autorizacdo para a realizacdo da
mesma junto aos gestores de suas unidades escolares.

Apés autorizacdo, foi solicitada a oportunidade de se apresentar o0s
objetivos da pesquisa bem como o convite a participacdo, em determinada
reunido rotineira com os gestores. Nesta fase foi entdo apresentado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo A) aos individuos que aceitaram
participar do estudo, sendo-lhes garantido o sigilo de sua identidade, bem como
assegurada sua saida do presente estudo a qualquer tempo, se assim o

desejarem.

3.4.1 Instrumentos de Coleta de Dados
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A coleta de dados foi realizada em trés momentos, sendo utilizados 3
instrumentos para a coleta de dados:

* A) Questionario sociodemogréafico: composto de perguntas fechadas para
tracar o perfil e com questdes de mdultipla escolha e abertas para explorar
a tematica do estudo a ser aplicado aos gestores participantes do estudo.

« B) No segundo momento apds a analise dos questionarios foram
selecionados doze diretores, selecionados pela diversidade de suas
escolas que atendessem Fundamental I, Fundamental | e Il, com e sem
periodo integral, para a elaboracéo de um Diério Reflexivo com o objetivo
de conhecer as demandas cotidianas da unidade escolar, bem como a
atuacao dos diretores frente a elas.

+ C) Coleta de informagbes nos e-mails oficiais que solicitam alguma
demanda de acédo a ser executada pelo gestor.

O guestionario para esta pesquisa contou com perguntas abertas, que
deram espaco para o registro da opinido do informante, e de mdltiplas escolhas,
gue se apresentaram estruturadas e limitadas a uma série de respostas ja
previstas (SILVA; MENEZES. 2005). As gquestfes abertas apresentadas foram
analisadas de forma qualitativa, buscando identificar conceitos que se
relacionem com o tema em estudo, como formagdo do gestor e suas
necessidades formativas.

Apos reunido inicial de esclarecimento, os gestores foram acessados em
suas unidades escolares para a coleta de dados em um questionario estruturado
(Apéndice 1V), nas quais se buscou categorizar a realidade social da populacao
estudada. Este acesso se deu por intermédio de seus respectivos supervisores,
gue foram convidados a participar deste contato com o gestor, devido a
relevancia do tema desta pesquisa, que oferecera informacdes importantes para
0 desenvolvimento de suas acOes ligadas a estas unidades escolares. Foram
entdo encaminhados questionarios impressos em envelopes fechados, sem
identificacdo, ao seu grupo de gestores, aproximadamente cinco para cada
supervisor, para que fosse garantida a participacao de todos eles, respeitando o
sigilo e isencdo necessarios para 0s participantes. Para 0s casos em que 0

supervisor ndo teve condicdes de participar desta acéo de coleta de dados, esta
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foi executada por outros supervisores que 0s substituiram, ou que faziam
supervisao nas proximidades das unidades deste supervisor.

Os envelopes foram recolhidos no tempo estipulado para esta acao, de
aproximadamente 15 dias, e sé entdo abertos para a tabulacdo das informacoes,
sendo garantida a privacidade dos participantes dentro da instituicdo. As escolas
participantes a partir de entdo foram identificadas por nUmeros e os gestores
participantes apenas pela letra G. Foi observado que ndo ocorreria divulgacéo
na instituicdo, das escolas/gestores participantes da segunda fase da pesquisa.

A elaboracao deste questionario dirigido aos gestores das escolas da rede
municipal investigada, levou em conta os objetivos desta pesquisa e para iSso
foram organizados como forma de levantar dados a respeito de quais sdo as
necessidades formativas deste grupo, como sdo as formagOes continuadas
destinadas a eles e a busca de elementos que caracterizem o contexto em que
atuam. Relacionados aos objetivos foram estabelecidos variaveis para
delimitacao das respostas a partir de suas dimensoes relativas e os indicadores
para estruturarem a coleta e analise dos dados. A partir da pesquisa de Tristan,
(2006), adaptou-se seu questionario para a realidade da presente pesquisa,
levando em conta que o rigor metodolégico destinado a pesquisa cientifica
também se estende a validade do instrumento para coleta de dados.

Utilizou-se a estrutura basica do questionario de Tristan (2006) acrescido
de algumas questbes que atenderdo diretamente o0s objetivos de nossa

pesquisa, como se segue:

1° - Aspectos socio demograficos: esta categoria contempla 4 variaveis
“V”

« Perfil Profissional: dimenséo relativa ao perfil pessoal do diretor,

dividida em 3 indicadores: género, idade, estado civil.

« Preparacdo Académica: dimenséo que identifica o grau maximo de

estudos obtidos pelo gestor, dividida em 6 indicadores: Magistério,
Normal Superior, Licenciatura, Especializacdo, Mestrado e

Doutorado.
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Experiéncia _Profissional: dimensdo relativa ao tempo de

experiéncia docente, com indicadores para quantidade de anos
dedicados a docéncia e a gestdo escolar; e a dimenséo acerca da
forma de ingresso na fungdo de gestor, com indicadores para:
concurso publico, indicagcdo/nomeacéo, eleicdo, processo seletivo

e outro/Qual?

Caracteristicas do local de Trabalho: identifica as particularidades

da escola onde desenvolve suas fungdes, identificadas em 4
dimensdes: Localizacdo da escola, com indicadores Urbana e
Rural; Organizacao da escola, com indicadores Educacao Infantil,
Fundamental |, Fundamental 1l, Médio, EJA; Numero de alunos e
Periodo de atendimento aos alunos, com indicadores para Parcial

e Integral.

Quadro 27 - Estrutura do questionario - Aspectos demograficos

Categoria Variavel Dimensao Indicador para
nortear tabulacdo
Perfil Pessoal Género Masculino
Feminino
Idade Anos
Solteiro
Estado civil Casado
Aspectos Divorciado
Demograficos Vilvo
Preparagao Maximo Grau Magistério
Académica académico Normal Superior
Licenciatura
Especializacéo
Mestrado
Doutorado
Principal graduacgdo
Experiéncia Tempo de | Como professor
profissional experiéncia docente | Como gestor

Forma de ingresso
na fungéo de gestor

concurso publico

indicagdo/nomeacao

eleicdo

Processo seletivo

Outro/Qual?

Caracteristicas do
local
de Trabalho

Localizacdo a
escola

Urbana

Rural

Organizagéo da
escola

Educacéo Infantil

Fundamental |

Fundamental Il

Médio

EJA
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Numero de alunos

Periodo de | Parcial
atendimento Integral
aos alunos

Fonte: A autora (2018) a partir de Tristan (2006)

2° - Aspectos relativos ao exercicio da funcédo de gestor: Relativo as

caracteristicas pessoais de exercicio da fungéo.

Modalidade de Gestdo. Na dimensao relativa ao tipo de lideranca

apresenta 5 indicadores: Autoritario, Laissez-Faire, Democrético,
Burocratico e Carismatico. Na dimenséo relativa ao estilo de
direcdo apresenta 4 indicadores: Autocréatico, Participativo,

Democrético, Colaborativo.

Quadro 28 - Estrutura do questionario - Exercicio da fungéo de gestor

Categoria Variavel Dimenséo Indicador para nortear

tabulacao
Modalidade Tipo de | Autoritario

diretiva Lideranca Laissez-Faire

Democratico

Exercicio da funcéo de Burocratico
gestor Carismatico
Estilo de | Autocratico

direcéo Participativo

Democratico

Fonte: A autora (2018) a partir de Tristan (2006)

3° - Aspectos relativos ao exercicio cotidiano da gestdo: Relativo as

tarefas que o gestor cumpre em seu cotidiano.

Tarefas Cotidianas: ldentifica as agbes que fazem parte da rotina

do gestor para o desenvolvimento de suas fun¢des. Esta variavel
se divide em 7 dimensbes: Gestdo Democratica Participativa,
Gestdo Pedagogica, Gestdo Administrativa, Gestdo do Clima
Relacional, Gestdo de Pessoas, Gestao do Espaco e Gestédo do
Cotidiano. O indicador desta etapa se divide em classificar as
acbes como: sua incumbéncia; nivel de dificuldade; frequéncia e

importancia de sua participacdo. Para cada acdo apresenta-se uma
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escala de intensidade que vai de “nenhum” a “muito” envolvimento,

participacéo, dificuldade ou frequéncia.

Quadro 29- Estrutura do questionario - Exercicio cotidiano da gestao

Categoria | Variavel Dimensao | Indicador para nortear tabulagéo
Tarefas Gestéo Realizar reunides com professores para
Exercicio diretivas da | Democratica | alinhamento das acdes
cotidiano acao Participativa Promover e realizar reuniées com alunos
da gestao cotidiana Realizar reunides para potencializar a

participacéo de pais em atividades escolares

Gestéo
Pedagégica

Assessoria aos professores em aspectos
programéticos (como realizar programacao
de suas atividades em sala)

Sugerir mudancas na metodologia de ensino

Incentivar altas expectativas quanto aos
resultados dos alunos

Tomar providéncias quanto aos alunos com
fracasso escolar

Gestao
Administrativa

Verificar se os docentes estdo cumprindo
suas obrigacdes académicas

Acompanhar resultados nas acfes de todas
as dimensdes da escola

Supervisionar se todas as tarefas
administrativas estdo em dia (documentais)

Gestéo do | Favorecer o desenvolvimento de boas
Clima relacdbes entre os membros da equipe
Relacional escolar
Prevenir situagcbes de conflitos entre a
comunidade escolar
Mediar situacbes de conflitos entre os
membros da comunidade escolar
Gestéo de | Acompanhar a formacédo continuada dos
Pessoas professores em horarios de HTPC
Realizar reunides de formacdo aos demais
membros da equipe escolar
Dar feedback de suas avaliacbes aos
membros da equipe escolar
Gestéo do | Empregar adequadamente 0s recursos para
Espaco melhoria dos ambientes da escola
Garantir funcdo pedagdgica a todos os
espacos escolares
Zelar pela manutencdo de todos os
equipamentos e espacos escolares
Gestéo do | Zelar para que as praticas de toda a equipe
Cotidiano escolar estejam em acordo com o0s objetivos

educacionais

Incentivar a reflexdo pessoal sobre as acdes
da equipe escolar

Zelar pela disciplina em todos os atos da
comunidade escolar

Fonte: A autora (2018) a partir de Tristan (2006)
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Rotinas das Atribuicdes: Identifica a periodicidade das acdes que

fazem parte da rotina do gestor no desenvolvimento de suas

funcdes. Esta variavel se divide em indicadores relativos a fatores

relacionados a quantidade/tempo de execugao: apresentam a

indicacao

de periodicidade:

diariamente,

semanalmente,

guinzenalmente, mensalmente e ndo € comum.

Quadro 30 - Estrutura do questionario - Exercicio cotidiano da gestdo: Rotinas

e atribuicoes

Categoria | Variavel Dimenséao Indicador para nortear
tabulacéo
Exercicio Rotinas das | Identificar as atividades que | aberta
cotidiano atribuicdes consomem a maior parte do
da gestdo seu tempo. Ordenar por
crescente gasto de tempo.
Identificar tipos de atividades | aberta
que gostaria de ter uma
atuacao mais efetiva
Identificar tipos de problemas | Financeiro

que geralmente  procura | Recursos humanos

ajuda. Administrativo
Pedagdgico
Infraestrutura
Outro. Qual?

Dentre as atividades | aberta

realizadas, identificar a que

considera ser a mais dificil?

Dentre as atividades | aberta

realizadas, identificar qual

considera ser a mais

prazerosa.

Identificar a mais importante
fonte de opinido/orientacdo
para realizacao de suas acdes
cotidianas e sua frequéncia.

Pares mais experientes;
Pares do mesmo estagio de
carreira,

Equipe da Secretaria de
Educacao;

Supervisor de sua unidade
QOutro. Qual?

Frequéncia que mantém
conversa entre pares
(gestores) sobre problemas
comuns para compartilhar ou
pedir conselhos.

Mdltipla escolha

Assessorias/Divisdes da
Secretaria de Educacao que o

gestor interage mais
diretamente. Identificar
frequéncia.

Gabinete do Secretario:

Coordenacgao Pedagdgica:

Coordenacdo Administrativa:

Superviséo Escolar:

Assessoria de  Projetos
Especiais encaminhados
para participacdo da escola:




143

Assessoria do Programa de
Escola Integral:

Assessoria Financeira/APM:
Assessoria de Matriculas:
Assessoria de Manutencéo e
Obras:

Assessoria  de  Merenda
Escolar:

Assessoria de Gestdo de
Pessoas/ Pagamento:
Assessoria de Gestdo de
Pessoas/Atribuigdo:
Assessoria de Almoxarifado:
Assessoria de Transporte:
Assessoria de
Compras/FNDE:

Assessoria de Convénios:
Assessoria de Educacédo para
Portadores de Necessidades
Especiais:

Assessoria de Mediagcao de
Conflitos:

Assessoria de Tecnologia de
Informatica:

Assessoria de Seguranca:
Meios de Comunicacdo mais | e-mail

utilizados entre vocé e a SME | telefone

memorando

msn/ WhatsApp

N&o é comum

Fonte: A autora (2018) a partir de Tristan (2006)

Formacdo Continuada: Identifica caracteristicas da formacéo

continuada oportunizada ao gestor pela SME quanto: aos temas a
gue se referem os encontros de formacao, sua periodicidade, e a
avaliacdo dos mesmos. Os indicadores partirdo de questdes

abertas e de multipla escolha.

Auto avaliacdo de Competéncias: ldentificacdo a partir de auto
percepcdes das competéncias necessarias para o exercicio da
funcdo, bem como pelos indicadores: Ser resiliente; ser motivado
e motivar; dar e receber feedback; ser/estar comprometido; ter
espirito de equipe; ter foco nos resultados; estabelecer empatia;
saber ouvir e ser ouvido; ter inteligéncia emocional; ser

honesto/congruente; saber delegar e ensinar o que sabe.
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Quadro 31 - Estrutura do questionario: formacao continuada

Formacao Temas a gque se | Aformacao continuada dos gestores

Continuada

referem os encontros
de formagdo com a
SME

A formacgdo para execucdo de uma

acdo técnica especifica

Nao hé encontro de formacao

Periodicidade que a
SME oferece um
sistema regular para
a formacao
continuada de
gestores

semanalmente
quinzenalmente
mensalmente
semestralmente

N&o ha encontro de formacgéo

Avaliacdo sobre o
programa de
formacdo continuada
que vocé recebe

Questao aberta

Necessidades
formativas
identificadas
em
autoavaliacéo.

Percepcao de
dominio de
competéncia

necessaria para a
funcéo.

Ordenar nivel de 1 a
10.

Ser resiliente

Ser motivado e motivar
Dar e receber feedback
Ser/estar comprometido
Ter espirito de equipe
Ter foco nos resultados
Estabelecer empatia
Saber ouvir e ser ouvido

Ter inteligéncia emocional
Ser honesto/congruente
Saber delegar

Ensinar o que sabe
Relativo a continuidade da | Indicacdo entre o0s | Questdo aberta

pesquisa pares, para
representacao na
segunda etapa da
pesquisa

Fonte: A autora (2018) a partir de Tristan (2006)

No apéndice IV — Instrumento de Coleta de Dados deste trabalho constam
as figuras das estruturas do questionario com todos os seus elementos.

Como parte do levantamento de dados para tracar o perfil do gestor foi
proposta a identificacdo dos niveis de competéncias deste profissional a partir
de autocritica, dando pistas da necessidade formativa expressa pelo grupo,
oferecendo elementos para analise. Esta metodologia de coleta de dados,
elaborada por Miller (2012), se apresenta como forma de levantamento de
dados diferenciada do questionario, oferecendo um carater ltdico para a reflexéo
e registro.

O preenchimento se deu com a marcacao em cada um dos 12 intervalos
na area correspondente ao nivel identificado na competéncia (dando-se uma
nota de 1 a 10 para cada item). As competéncias pesquisadas sao:

» Ser resiliente



Ser motivado e motivar
Dar e receber feedback
Ser/estar comprometido
Ter espirito de equipe
Ter foco nos resultados
Estabelecer empatia
Saber ouvir e ser ouvido
Ter inteligéncia emocional
Ser honesto/congruente
Saber delegar

Ensinar o que sabe

Figura 18 - Analise de competéncias
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Fonte: (MULLER,2012, p)

Como segunda fonte de coleta de dados para se desvendar o rol de

tarefas que compde o cotidiano do gestor, foram analisados o teor das
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correspondéncias oficiais recebidas diariamente pela escola, via e-mail, que
demandariam alguma acéo do gestor para seu cumprimento (Apéndice 1V). A
partir da analise destes documentos foram categorizadas as acdes do gestor,
conforme as dimensdes da gestdo escolar que a atividade apresentada esteja
inserida, com o objetivo de identificar as dimensdes da gestdo que mais
demandem empenho de seu tempo. Os registros sdo tabulados conforme tabela

apresentada no Quadro 32.

Quadro 32 - Registro das Correspondéncias ao gestor

CORRESPONDEMNCIA DESTINADA AD GESTOR

ESCOLA 1
DATA REMETENTE ACAO REQUERIDA DIMENSAO DA GESTAD
Fonte: &‘autora (2018)
£ '
/ /
.-"f !
i !
i
Setor da SME que ;’j !
soliciteorienta alguma V4 !
demanda / !
-'lll
. /!
Diiretamente do gestor ou que /
necessite de seu /

encaminhamento/deliberagio — A que dimens3o da
gestio a demanda
corresponde

Fonte: A autora (2018)

A terceira fonte de dados que compds a pesquisa do cotidiano do gestor
foi um didrio/agenda, onde figurou registros, em tépicos, as acdes desenvolvidas
ao longo de seu dia, havendo ainda espaco para registros de suas impressoes
e reflexdes espontaneas, a respeito das atividades por ele desenvolvidas. Foi
entregue para o gestor, pela pesquisadora, uma agenda personalizada para o
registro sistemético de suas atividades, conforme sao apresentados nos
Quadros 33 e 34. A pagina para preenchimento se encontra na integra no

apéndice V.
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Quadro 33 - Legenda para preenchimento do diario

LEGENDA PARA PREENCHIMENTO DO DIARIO

=

Conclusao Tarefa concluida de forma satisfatoria

satisfatoria?

¥

Tarefa ndo concluida
Nivel de dificuldade Muito facil
Mivel médio, mas resolvida sem auxilio

Dificil. Mecessario auxilio (Supervisor;
SEED; Outro Gestor; outros érgaos)
Qual?

Feliz, satisfeitol

® &

Como se sentiu?
Sem motivacio.
Triste.

Mervoso, com raiva.

B CHGI AL AL A

Fonte: A autora (2018)

Quadro 34- Diario

Didrio do Gestor

- A Dia_/ / Escola 1
HORA TAREFA Conclusdo Nivel de Como se
dificuldade sentiu?
7:00
& @ & EhgH 226X
B:00
& @ & EhgH 226X
H ® d- fﬂll.l I.z.
oje meu dia foi %a '\“ﬁ m
Lo
Produtivo Curto para resolver | Dificil
tudo.

Algumas reflexdes sobre alguma tarefa ou sobre seu dia:

fa

Fonte: A autora (2018)

O uso de sinais para preenchimento do diario foi escolhido como forma de

facilitar o registro por parte do gestor que podera qualificar as acoes registradas
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em tdpicos, fornecendo mais elementos para analise de suas acoes, foco desta
pesquisa. Esta escolha também se deu pela busca de tornar a acéo do registro
um momento mais informal ao recorrer a icones comumente usados na
atualidade, nas conversas mediadas pelo uso de ferramentas tecnoldgicas.
Estes icones, chamados de emaoijis, ja se tornaram objeto de pesquisa cientifica
no Nucleo de Pesquisa da Psicologia em Informatica (PUC SP) devido seu
reconhecimento pelo cérebro como uma forma de comunicacao nao verbalizada
e emocional que traz a sensacao de bem-estar social e saide bem proximas das
relacbes que se estabelecem face a face. Mano (2016) apresenta oS emojis
como forma eficaz de comunicacédo, de expressao e otimizacdo de sentimentos
e pensamentos. O uso dos emojis no diario de coleta de dados trara para esta
acdo além da agilidade, um momento de descontracdo para o gestor, com
maiores possibilidades que este ndo abandone a prética do registro, vindo a
prejudicar os resultados da pesquisa. Paiva (2016) traz para os emojis a
possibilidade de manifestacédo de sentidos e significados em formas reduzidas
de comunicacao, com possibilidades de ampliacéo de intencionalidades no texto
escrito.

Ao utilizar esta ferramenta que evoca sentimentos e sensacdes que vao
além da palavra escrita, busca-se que o gestor seja assim estimulado a registrar
suas reflexfes sobre suas tarefas didrias de forma também natural, como se
apresentam o0s registros nas redes sociais. Este convite, para registrar suas
impressfes de forma mais amigavel trard uma desinibicdo e informalidade para
a escrita, que de outra maneira, mais formal, ndo seria realizada talvez, pela falta
de tempo e mesmo pela complexidade de um registro formal, que devesse
respeitar padrdes técnicos de escrita. Os emojis trazem para a fala escrita
emocdes evocadas nos encontros pessoais que podem ser percebidos muitas
vezes em pequenos detalhes de expresséao facial (ISABEL, 2018).

Mediante resultado de interesse na participacdo desta fase da pesquisa,
foi também proposta a elaboracdo do diario a partir de preenchimento on line,
devido a falta de tempo do gestor, o que poderia ser feito mediante mensagens
enviadas diariamente por e-mail em software préprio para coleta de dados,
conforme modelo apresentado no apéndice Ill. Apesar desta opcéo para registro,

0s gestores optaram pelo material impresso.
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3.5. Procedimentos para Anélise de Dados

Nesta pesquisa utilizou-se os dados textuais, como, transcricdes dos
registros dos diarios e levantamento documental, com a contribuicdo do método
de Andlise de Conteudo de Bardin (2011) seguindo as seguintes etapas:

a) organizacao da analise;

b) codificacao;

C) categorizagao;

d) tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretacdo dos resultados.
A Figura 19 apresenta a organizagao e etapas de analise de conteudos:

Figura 19 - Analise de Conteudos — Organizacao segundo Bardin (2011)

Recorte Semantico (categorias tematicas), . . =
| Anélise de Conteudo | Modo de contar Sintatico (os verbos e os adjetivos), Inferéncias espemflcas,
Agregacdo Léxico ( segundo o seu sentido) Inferéncias gerais
‘ regras de Expressivo (perturbagBes da linguagem). *
enumeraciio * i

P o | ! Tratamento dos resultados, inferéncia e a
‘ Organizacdo da analise | L —— . .
t ‘ Codificagéo | »| Categorizagdo | interpretacdo dos resultados

* Pré-analise
Exploracdo do
material ;

* Tratamento dos -

resultados em bruto - | objetivos em geral (alicerce para leitura)
* Interpretagdodos . R ‘I quadro teérico/pragmaético, em que os
resultados " e resultados da analise serdo tratados

referenciagio dos indices
elaboracgdo dos indicadores

leitura flutuante
scolha dos documentos

Preparaco do material, que objetiva transformar o material por
padronizacio e por equivaléncia.

Exaustividade: Todos "
Homogeneidade: Mesmo tema
Pertinéncia: correlagdo objetivos

Serem significativos e validos ‘

(BARDIN, 2011)

Fonte: A autora (2019) com base em (NUNES,2017)

3.5.1 A Tabulagéo dos dados

As informacbes obtidas a partir do processo de coleta de dados foram
analisados a partir de 4 categorias de andlises: aspectos demograficos, aspectos

relativos a funcéo do gestor escolar, o cotidiano do gestor, o perfil tracado relativo
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a analise de competéncias identificadas a partir de autoavaliacdo e ainda a
formacéao continuada em seu cotidiano.

Nesta secdo sao apresentados os resultados obtidos a partir do
cruzamento de dados da pesquisa realizada, feita por intermédio da analise das
demandas apresentadas pela Secretaria de Educacao, enquanto 6rgao superior
e orientador das demandas das unidades escolares da rede municipal de ensino,
dados relativos ao questionario cujos gestores responderam voluntariamente e
andlise de seu cotidiano a partir de acompanhamento de sua agenda de acbes
diarias.

A triangulacdo proposta entre os resultados observados nos e-mails
oficiais recebidos pelo 6rgdo superior, 0s questionarios e a observacao da
agenda diaria, deve trazer informacdes capazes de identificar como é constituido
o cotidiano do gestor para que se entenda sua pratica, sendo identificado suas
necessidades formativas e para que venha fundamentar uma proposta de acao

guanto a sua formacéo continuada.

3.5.1.1 Procedimentos para o tratamento das informagdes

Foram aplicados o questionario de pesquisa, junto a 50 (cinquenta)
gestores. Destes, 37 gestores responderam e os resultados foram tabuladas
para a necesséria andlise de conteudo, segundo as etapas consideradas por
Bardin (2011):

* A organizacéo da analise

* Pré andlise

+ Exploragéo do material

» Tratamento dos resultados em bruto
* Interpretacdo dos resultados

Foi iniciado o tratamento dos dados, a partir da organizacado de andlise
gue corresponde ao periodo da selecdo e da sistematizacdo das ideias iniciais,
sendo usado para isso o software Excel ou Microsoft Excel, que é um aplicativo
de criacao de planilhas eletronicas, para que desta forma viesse a ser criado um
esquema preciso do desenvolvimento dos registros que possibilitasse as

operacdes sucessivas de observacao e selecdo dos dados. A decisdo por este
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aplicativo se deu para que os dados pudessem ser manejados pela pesquisadora
de forma exaustiva e assim possibilitando maior apropriacdo de seus
referenciais, favorecendo posterior inferéncia na fase de andlise dos dados.

Esta fase da “pré analise” possui trés fatores que foram observados: a
escolha dos documentos, feita a partir de leitura flutuante e submetidos a analise,
a formulacao das hipéteses e dos objetivos e a elaboracéo dos indicadores que
fundamentaram a interpretacdo final (BARDIN, 2011). Ressalta-se que o0s
critérios de selecao inicial, ja haviam sido fixados no momento da constru¢ao dos
instrumentos de coleta de dados, sendo assim definidos uma categorizacao
aprioristica, onde a pesquisadora a partir de suas experiéncias préevias e
interpretacdo dos resultados destacou as categorias e subcategorias que
emergiram dos dados (CAMPQOS,2004).

A criagdo desta rubrica inicial para a classificacdo dos dados permitiu que
estes fossem agrupados logo apés sua tabulacao.

Uma vez selecionado e organizado o material coletado, constituiu-se
assim o corpus da pesquisa seguindo a regra da Homogeneidade, sendo que
partiam de um mesmo documento de coleta de dados, os questionarios,
aplicados junto aos sujeitos da pesquisa, e assim, todos foram obtidos por
intermédio de técnicas idénticas. Ainda foram observadas as regras de exclusao
mutua, homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade
(BARDIN, 2011).

A partir dos dados ja organizados de forma que pudessem “falar”
significativamente, foram entdo separados em tabelas, agrupados em graficos,
permitindo sua contagem e estabelecimento de quadros de resultados, abrindo
possibilidades de sintetizacfes e destaques para as analises, bem como para a
interpretacdo dos pontos significativos.

A organizacdo dos dados, conforme apresentada por Bardi (2011),
possibilitou o tratamento das informac¢des de forma que viessem a dar base para
as analises que fundamentam as hipGteses proposta que instigaram a
formulacao desta pesquisa.

Esta concepcao de estudos traz a linguagem como representacional de
guem a utiliza, fundamentando inferéncias a partir de indicadores manifestos em
suas respostas, ndo sendo necessario um exercicio exaustivo de analise de todo

o texto, mas a partir da observagdao de “enunciados que exprimam uma
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avaliacdo”, cabendo ao pesquisador extrair das mensagens indicadoras que
possibilitem a categorizacéo das respostas (BARDIN, 2011).

Esta ag¢éo gerou um grande nimero de informacdes que servirdo de base
para novos estudos, referentes ao cotidiano do gestor, porém para atender ao
objetivo desta pesquisa, foram destacados os dados conforme sua pertinéncia

ao tema.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dos resultados da pesquisa, apresenta-se dados relevantes para a
ampliagdo da compreensao sobre a atuagéo dos gestores escolares de escolas
publicas municipais, em seu cotidiano comumente entendido como complexo,
devido a amplitude de suas responsabilidades que exigem deste profissional
uma gama de conhecimentos técnicos e qualificacbes especificas. A partir
destas consideragdes, justifica-se um olhar mais apurado dos pesquisadores
sobre o tema, que n&o apenas confirmem suas fragilidades, mas que tragam
informacbes e possibilidades que ampliem a compreensdo do tema, sob
fundamentacdes tedricas, embasando acdes de planejamento e intervencao por
parte dos gestores de instancias maiores junto a estes profissionais, de modo a
valorizar seu importante papel na implementagdo de politicas publicas da
educacdo em sua mediacdo final na comunidade escolar e, com destaque, junto
ao aluno.

Ao explicitar os afazeres que distinguem a pratica cotidiana da gestédo
escolar apresenta-se nesta proposta a intencéo de divulgacéo de dados e suas
conclusbes em artigos para periédicos, seminarios, congressos e eventos
relacionados a comunidade cientifica, tendo como objetivo tornar clara a rotina
deste profissional como fonte para futuras pesquisas e ainda, apontar como se
dao as acbes de formacédo continuada do gestor escolar da rede de ensino
estudada, que de fato oportunizem seu desenvolvimento profissional. A¢cdes
essas que tenham como foco principal a qualificacdo em seus atos, em prol da
efetivacdo de uma escola de qualidade, desenvolvendo competéncias e a
consequente autonomia para acao, cujos resultados evidenciem o direito a
aprendizagem para todos os alunos.

Nesta secdo apresentam-se o0s resultados obtidos com a pesquisa.
Inicialmente, estdo dispostos os dados referentes aos questionarios, na
sequéncia sdo apresentados os dados resultantes das questbes fechadas e
referentes as questdes abertas e, em seguida, os dados relativos as informacgdes
obtidas na pesquisa realizada nos e-mails oficiais enviados da SME,
provenientes de seus diversos setores, que demandam acdes cotidianas do
gestor em sua unidade escolar. Por fim seréo analisadas as rotinas do gestor,

expressas em um diario/agenda.
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Preliminarmente, foram analisados os dados sociodemograficos com
variaveis como: identificacdo pessoal do gestor, o seu perfil profissional, sua
preparacdo académica, experiéncia profissional e as caracteristicas de sua
escola, onde sdo desenvolvidas suas ac¢bes. Para efeito da manutencéao de sigilo
dos dados que pudessem identificar o sujeito, a localizacdo da escola ndo sera
divulgada. Participaram do estudo 37 gestores.

Na Tabela 1, foram compilados os dados gerais da caraterizagcdo dos

sujeitos.



Tabela 1 - Identificacdo do gestor
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Fonte: A autora a partir do questionario- questfes 15 a 19

4.1 Perfil geral do gestor

A partir dos resultados obtidos, foram destacados os dados apontados

com maior incidéncia entre os sujeitos, sendo composto assim o perfil do gestor

da rede de ensino pesquisada, conforme se apresenta na Figura 20.
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Figura 20- Perfil do gestor pesquisado segundo resultados de maior frequéncia

observado:
—— 86%
Escola atende periodo Parcial & Integral
— 83%
Escela localizada na zona urbana
81%
Sexo femininc
— 81%
Especializacfio na area de educacdo
— T0%
Casado
— 61%
Atendes somente Enzing Fundamsental
—— 49%
Gestdo como Democratica
48%
Ingresso na fungdc por indicagdo
34%
Idade entre 30 e 40 ancs
32%
Mumero de aluncs de sua escola entre 251 2 500
16%
Eztio na Media geral de 20 anos dedicados 4 docéncia
16%
Estao na Meédia geral de 8 ancs dedicados & gestie
Fonte: A autora a partir do questionario- questées 15 a 19
4.1.1 Género

A Figura 21 aponta a maior incidéncia de proporcdo de homens e
mulheres que ocupam funcéo de gestor na SME campo de estudo da presente
pesquisa, é possivel observar a predominancia de gestores do sexo feminino
sao 30 (81,9%) gestores do sexo feminino e apenas 07 (18,9%) gestores do sexo
masculino. Os resultados corroboram com dados observados no Censo de 2017,
referente aos gestores de redes municipais de ensino, que também é de 81% a
incidéncia de mulheres na direcao de escolas. (INEP, 2017).

A feminilizacdo da educacéo, apesar de seu crescimento exponencial &
um fato recente na histéria do Brasil, considerando que foi apenas no inicio do
século XX que as mulheres passaram a se dedicar a docéncia, em um momento
de expansao quantitativa do ensino e da abertura deste para a frequéncia das

meninas, gerando a necessidade de professoras para sua ministracao
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(ALMEIDA, 1988). Desta abertura para a docéncia, somado o fato da abertura
de outras profissdes aos homens fora deste espaco, pode-se dizer que
atualmente a feminilizacdo da gestdo escolar € também um fato concreto na
realidade da educacao brasileira, em que se pode observar sua confirmagao nos
dados obtidos a partir da presente pesquisa, trazendo para esta gestdo as suas
principais caracteristicas, como a propria necessidade de luta para conquista e
manutencdo de seu espaco, o olhar voltado para a familia e o desenvolvimento
de uma cultura de paz, como forma de luta contra as formas de opresséao e

exploragcdo as minorias.

4.1.2 ldade

A Figura 21 mostra a maior incidéncia de gestores que apresentam idade
entre 30 e 40 anos, 12 (34,29%); apenas 1 (2,86%) gestor possui idade inferior
a trinta 30 anos; 11 (31,43) possuem idade entre 41 e 50 anos. Por sua vez, 09
(25,71%) gestores participantes do estudo apresentam idade entre 51 e 60 anos;
e 02 (5,71%) nao informaram a idade.

Na comparacédo entre os dados da pesquisa realizada pelo Censo (2017)
do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira (INEP) e os dados
desta pesquisa é possivel observar que 43% dos diretores das redes municipais
do Brasil, se encontram na faixa de idade de 40 a 49 anos, sendo que 0s sujeitos
desta pesquisa sao relativamente mais novos.

Este dado aponta para o tempo aproximado que este profissional ja
passou no ambiente escolar, quer na regéncia de uma sala de aula, quer na
gestao da escola, sendo um aspecto a se considerar no que diz respeito quanto
a incorporacao dos processos formativos ja vivenciados, para a construcdo de
sua formacao continuada. Sendo que, nos gestores pesquisados, mais novos,

suas necessidades formativas se ampliam, comparadas a média brasileira.
4.1.3 Estado Civil
Os dados obtidos para a questéo relativa ao estado civil sédo apresentados

na Figura 21. Dos 37 gestores, 26 (70,27%) declaram-se casados, 5 solteiros
(13,51%), 5 identificaram-se como outros, e 1 (2,7%), ndo respondeu a questao.
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Estas questdes se relacionam a demanda de atribuicdes extra escola que este
profissional enfrenta. Esta caracteristica relacionada ao género do gestor, em
sua maioria feminino, apontam para outras responsabilidades, disponibilidade de
horarios e mesmo a vivéncia em situacdes relacionadas aos aspectos familiares
gue trazem para a gestdo suas influéncias. Algumas se relacionam a
disponibilidade necessaria que a funcdo demanda, sendo que por vezes 0s
horarios de trabalho néo séo fixos, ultrapassando as 8 horas pré-determinadas,
como sera apresentado na andlise das agendas dos gestores. Durante o
percurso da pesquisa, optou-se pelo ndo aprofundamento das questbes
relacionadas a estes dados, devendo servir de base para outras discussdes

relacionadas a sentidos e significados.

4.1.4 Forma de ingresso na funcéo

Na Figura 21, ja apresentada, é possivel notar que 18 (48%,65%) dos
gestores ocuparam suas fungdes a partir de indicacOes feitas pela SME e 18
(48,65%) por processo seletivo e apenas 1 (2,7%) por concurso publico. Esta
modalidade se deu apenas uma Unica vez e 0s concursados desta época ja se
encontram em fase de aposentadoria. O processo seletivo interno, com base nos
critérios da Lei Complementar Municipal n°® 180 de 2007, que dispde sobre o
Estatuto do Magistério Publico do Municipio pesquisado, se deu apenas nos
anos compreendidos entre 2013 e 2016, onde os candidatos deveriam ser
professores estatutarios da rede, preencher critérios de experiéncia em tempo
de docéncia e gestao, devendo ainda apresentar um projeto de acao e passar
por uma banca examinadora indicada pela SME. Os demais sao selecionados
por apresentarem boas préaticas nas funcdes de vice-diretores e professores
coordenadores da rede local.

Estes dados se assemelham aos demais gestores das redes municipais
do Brasil (INEP-2017), que sé&o 61% por indicacéo e apenas 6% por processo
seletivo, ndo aparecendo a modalidade concurso publico, e o restante por
eleicdo e outras formas.

Observou-se na pesquisa, que os vice-diretores ascendem ao cargo de
gestor também por indicacdo conforme seu perfil, identificado por suas boas
praticas no tempo de parceria com o gestor da unidade escolar, e para sua
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entrada na funcédo, exige-se pré-requisitos, conforme apresentado na ordem
interna da SME n° 11/2018:
» Licenciatura Plena em Pedagogia ou curso de pés-graduacao na
area nos termos vigente ou curso de gestao escolar com no minimo
1.000 horas;
« Comprovacao de experiéncia minima de cinco anos no exercicio
do magistério;
» Ter concluido o estagio probatério; e
» Desenvolvimento profissional validado pelo diretor e supervisor da
unidade a qual o professor leciona.

Observa-se ainda a instabilidade na funcdo, mesmo apos o
preenchimento das exigéncias iniciais, as seguintes possibilidades de cessar a
gualquer momento sua designacao quando identificadas 0s seguintes aspectos:

« A pedido do servidor, mediante solicitacdo por escrito e anuéncia
da SME;

» Por motivo de afastamento, a qualquer titulo, por periodo superior
a 30 dias consecutivos ou 60 dias intercalados;

A critério da SME.

Galvéo (2012), aponta para a necessidade de se desvincular a fungéao de
gestor da prética de indicacdo, para que esta deixe de fazer parte dos quadros
de “fungdes de confianga”, mas também deixando em evidéncia a falta de
interesse de pesquisadores sobre o tema, trazendo a esta pratica uma certa

normalidade.

4.1.5 Formacado Académica

Na analise da formac&o académica do gestor, dividiu-se o nivel maximo
de estudos obtidos por ele em seis indicadores: Magistério, Normal Superior,
Licenciatura, lato sensu Especializacao, strictu sensu Mestrado e Doutorado.

Considerando a ordem interna da SME pesquisada para a entrada de
vice-diretor ao cargo, muitas vezes ocorrem indicacdes por parte do gestor, e
observa-se como exigéncia de formacgao a Licenciatura Plena em pedagogia ou

curso de pos-graduacdo na area, ou ainda curso de gestdo escolar com no
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minimo 1.000h. Desta forma a Administracdo Escolar ndo se trata de exigéncia

para o cargo.

4.1.6 Experiéncia Profissional

Dimenséo relativa ao tempo de experiéncia docente, com indicadores
para quantidade de anos dedicados a docéncia e a gestao escolar. Também traz
a dimenséao acerca da forma de ingresso na funcdo de gestor, com indicadores
para: concurso publico, indicagdo/nomeacao, eleicdo e processo seletivo.

A Figura 21 apresenta o tempo que o0 gestor dedicou a docéncia.
Observou-se a maior frequéncia em 6 sujeitos (16,2%) compreendido na média
geral da populacao pesquisada que é de 20,5 anos. Os demais dados ficaram

porém com um percentual de 43% dos sujeitos pesquisados.

Analisando estes dados a partir dos estudos de Huberman (2000) sobre
os ciclo de vida profissional docente, pode-se identificar que a maioria dos
profissionais distribuidos entre 6 anos com 1 sujeito (2,7%) até 33 anos, também
representado por 1 (2,7%) sujeito, havendo uma grande amplitude nesta
distribuicdo

Comparando com a frequéncia dos gestores das redes municipais
nacionais, (Censo, 2017), a frequéncia maior também esta na faixa de 20 anos
de docéncia,, enquanto tempo de docéncia, se encontram na faixa de
diversificacdo da carreira compreendida entre 7 a 25 anos de atuacéo,
justificando sua posicdo atual como gestor, o que busca novas formas de
atuacao na carreira. Este identificador parece apontar que a permanéncia na
funcado especifica de gestor, sendo em média de 8,5 anos de atuagdo, os demais
sendo distribuidos desde 1 ano na funcao, com 4 (11%) dos gestores, até 1 (3%)
com 17 anos, estando todos inseridos no ciclo de Huberman (2000). Destaca-se
0s iniciantes com apenas 1 ano de gestdo como fase de entrada , em que as
acdes tem por foco a sobrevivéncia, a partir do “choque com a realidade”, quando
o profissional se depara com 0s aspectos praticos e reais da funcdo, passando
a demonstrar a preocupacgao consigo, € com as dificuldades no “fazer”,
percebendo as diferencas com as fun¢des antes desenvolvidas, mesmo que na
posicdo muito préxima como vice-diretor ou professor coordenador. Surgem,

bY

segundo Huberman (2000), as emocbes relacionadas a exploracdo, a
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descoberta, ao entusiasmo e a felicidade pela ascensédo, mas que também se
contrapbem a certa frustracdo pela realidade observada. Os demais,
compreendidos entre 7 a 25 anos, vivem na visdo de Huberman (2000) a fase
da experimentacdo, marcada pela necessidade de diversificacdo, de atuacéo
gue busca atacar aberracbes do sistema, de procura por mais autoridade,
responsabilidade e prestigio, sendo que quanto mais se estabiliza na funcao,
passa a busca de seguir as prescricdes estabelecidas, partindo de emocdes
como motivacao, dinamismo e necessidade de projecéo, tendo como méxima o
questionamento: “O que mais posso fazer?”, e a medida que o tempo avanca,
experimenta a sensacao de rotina, de animo se extinguindo vivendo a crise de
meio de carreira, onde seu questionamento interno passa a ser: “Sera possivel

superar?”.

4.1.7 Caracteristicas do local de Trabalho

Identifica as particularidades da escola onde desenvolve suas fungdes,
identificadas em 4 dimensdes: Localizacdo da escola, com indicadores Urbana
e Rural; Organizacdo da escola, com indicadores Educacdo Infantil,
Fundamental I, Fundamental II, Médio, EJA; Numero de alunos e Periodo de
atendimento aos alunos, com indicadores para Parcial e Integral.

Os resultados apontaram para maior incidéncia dos sujeitos na zona
urbana 31 (83,7%) e 6 (16,2%) na zona rural. Quanto a organizacdo da escola
destaca-se o ensino fundamental, que compreende as salas de 1° a 9° ano da
educacéao basica, sendo representado por 23 sujeitos (62,1%), seguidos por 7
(18,9%) que tem incluido o ensino infantil em suas escolas, que compreende
salas para alunos a partir dos 4 anos, 5 sujeitos (13,5%) que atendem alunos de
EJA - Educacéo de Jovens e Adultos em horario noturno para atender alunos
adultos, que ndo completaram o ensino Fundamental | - ( 1° a 5° ano) em idade
adequada e finalmente 1 sujeito (2,7%) que atendem em sua escola alunos do
ensino médio.

Destaca-se a maior frequéncia com 12 diretores (32,4%) cujas escolas
atendem de 251 a 500 alunos, ficando os demais distribuidos entre um numero

menor de alunos entre 150 a 250 alunos, 5 (13,5%) diretores tém identificados e
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acima de 1.251 alunos com apenas 3 (8,15) diretores. E importante destacar que
SME atende aproximadamente 42 mil alunos.

O Periodo de atendimento das escolas foram informados pelos gestores
pesquisados como sendo de maior incidéncia a forma de atendimento que
abrange alunos de periodo integral e alunos parciais em uma mesma escola, em
19 (51,3%) sujeitos. 13 (35,1%) apresentam periodos integrais e 4 (10,8%)
apenas em periodo parcial.

Tardif (2014) traz em seus estudos a necessidade de observar as
caracteristicas do local e condi¢cdes de trabalho profissional docente, aqui
relacionada ao gestor, devido a sua complexidade e extensdo da carga de
trabalho, diversificada em funcdo da localizacdo fisica da escola com
determinantes influenciados por locais distantes que se apresentam longe de
eguipamentos sociais, ou em estado de vulnerabilidade, relacionadas a questéao
socioecondmica das familias, geralmente intensificadas nas periferias das
cidades ou mesmo relativos a percursos de acesso sujeito a violéncia, ou mesmo
de dificil acesso. O autor ainda apresenta as variaveis intervenientes relativas ao
nuamero de alunos atendidos pela escola, e seus diversos niveis influenciando a
amplitude de exigéncias cotidianas da acdo gestora, relacionadas as questdes

ligadas a administracdo escolar.

4.1.8 Estilo de Gestao

Como forma de andlise dos dados obtidos junto as questdes abertas
relativas ao estilo de gestao, os resultados, foram classificados em 4 categorias,
a saber: democratico, participativo, autocratico e colaborativo. Categorizou-se
também as respostas em subcategorias, a partir de suas variacdes, buscando a
compreensao a partir da andalise de conteldo proposta por Bardin (2011),
analisando seu valor informacional em sua unidade tematica de observacéo
manifesto nas palavras, aqui destacadas com grifos e destaques de suas frases.

Quando solicitados que respondessem sobre o estilo de gestdo, a
frequéncia maior se deu na categoria que considera o estilo democrético de
gestao, com 18 (48,65%) sujeitos. Entretanto ao se declararem, indagaram-se,

0 que se pode inferir uma reflexdo sobre suas formas de gestao
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Acredito que seja democratica apesar de algumas vezes levar em
consideragdo os diferentes niveis de maturidade e de
desenvolvimento das pessoas. (G8)

Meu Deus!! Acredito e procuro ser democratica.” (G11)

Acho que minha lideranca € democratica. (G37)

Os participantes da pesquisa, em seus depoimentos atribuem qualidades

ao estilo de gestdo como forma de justificar a pratica democratica de gestao.

[...]Jme identifico com o trabalho justo, compreensivo, exigente,
cooperador, democratico. (G16)

Comprometimento com vidas qualidade de vida, aberto a tudo que
se faz necessario para constru¢cdo de um ser melhor a todos.
(G24)

Honesto, comprometido, minhas atribuicdes os meus exemplos e
esses 0s meus pré-requisitos. (G30)

Sou Comprometido comprometida e tenho espirito de equipe. (34)

Outras respostas trazem como destaque caracteristicas pessoais do

profissional como estilo de gestéo:

Humano e racional. (G3)

Humano e justo. (G20)

Sou uma gestora disposta a conversar, a ouvir e procuro sempre
discutir com toda equipe o0s assuntos importantes. (G22)

Me preocupo com o bem-estar de todos a minha volta e sou
transparente no que concerne a rotina escolar. (G36)

Nestas respostas, 0s gestores designaram ter uma gestdo de estilo
participativo, mas enfatizaram o0s aspectos relativos as suas qualidades
pessoais. Os atributos ressaltados como forma de apontar para uma gestao
democratica e participativa, nos leva a inferir que a visdo que se tem de um
gestor democratico € que o mesmo deva ser um ser de espirito elevado,
desvinculado de préaticas administrativas, orientadas para a construcdo da
corresponsabilidade de decisbes e acfes que possibilite a gestao partilhada.

Foram identificados maiores tracos de gestdo democratica quando esta é
relacionada a participacdo, mobilizacdo e construcdo coletiva, conforme

depoimentos a sequir:

Eu me identifico com uma lideranca democréatica onde a equipe
como um todo trabalha com o0 mesmo objetivo. (G9)

E o gestor que convida a comunidade escolar a participar de um
projeto coletivo, é ele quem mobiliza e articula as pessoas a
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construir juntos as normativas, a funcéo social e 0os processos
democraticos que possibilitam que todos sejam
corresponsabilizados e trabalhem juntos na constru¢cdo de uma
educacao de qualidade. E acredito que € este o gestor que venho
buscando ser, portanto me identifico com uma lideranca
democratica. (G27)

Ainda se observou a presenca de indicacdes de uma gestéo legalista:

Sou muito responsavel e gosto de liderar. Delego bem as funcgdes,
mas supervisiono tudo para ndo ter que responder por coisas
feitas de maneira errada ou de qualquer jeito. (G17)

Acho que sou uma gestora de postura mais rigida, com maior
propriedade para o funcionamento e qualidade da escola. (G18)
Influenciador, condutor de pensamentos, dirigente, estimulador,
formador. (G25)

A ideia de controle, falta de confianga e dominio da forma “correta” de
desenvolvimento de acles perpassa as falas, ndo sendo identificado tracos de
lideranga democrética, demonstrando assim uma postura mais diretiva frente
aos aspectos legais. Ainda se destacam caracteristicas ligadas a uma gestéo

burocratica, sendo destacado o cumprimento do prescrito:

Hibrida, ouvir, debater, formalizar e cumprir lei e diretrizes de
orgaos superiores e decidir quando preciso. (G15)

As respostas aqui demonstram a valorizagdo do cumprimento do
estabelecido, até mesmo na repeticdo da forma como sdo descritas as funcfes

da gestao na legislagdo municipal pertinente.

4.2 Cotidiano do gestor

Nesta sessao, aborda-se a periodicidade das a¢cOes que fazem parte da
rotina do gestor no desenvolvimento de suas fungdes e atribuicbes legais. Para
tanto, analisa-se os fatores relativos ao tempo destinado a realizacdo da
atividade, sua identificacdo de importancia, impedimentos para sua atuacao,
grau de dificuldade para sua execucgdo, nivel de satisfacdo em sua realizacgéo,

fonte e frequéncia de auxilio para resolugéo, periodicidade de execucao.

4.2.1 Tempo destinado a realizacdo da atividade
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Quando indagados sobre as fun¢cfes que mais consomem 0 seu tempo
na escola, indicaram como principais a¢cdes as atividades categorizadas como
Gestdo de Pessoas, Gestdo Administrativa, Gestdo Democratica Gestdo do
Cotidiano e Gestdo Pedagdgica. Os resultados com maiores frequéncias séao
apresentados na Figura 21: Atividades que consomem maior parte do tempo e

as que gostaria de ter uma atuacado mais efetiva:

Figura 21 - Atividades que consomem maior parte do tempo
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Fonte: A autora (2019) a partir do Questionario- questdes 1 e 2

As respostas as questdes que mais consomem o tempo do gestor foram
organizadas em categorias para sua analise, descritas em trés indicacfes,
conforme o maior tempo gasto para o primeiro, segundo e terceiro lugar. Ja para
a indicacdo das atividades pretendidas para sua atuacdo, foi indicada apenas
uma opcao.

Observa-se que as questdes relacionadas a gestdo de pessoas, que
envolvem as relacdes necesséarias a mediacdo de conflitos, & construcdo de
mecanismos de participacdo, ao acompanhamento de acdes dos diversos atores
da comunidade escolar, se destacam tanto nas acfes realizadas, na 12 opcao

20 gestores (54%), como 23 (62%) na segunda e 13 (35%) na terceira opgao,
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assim como aparecem nas acdes pretendidas, sendo a indicacdo de 28 gestores
(77%) nos levando a inferir sobre a falta de clareza de sua definicao pois se ja €
0 que o gestor mais se dedica, como poderia configurar como agao que mais

gostaria de fazer e se vé impedido?

Vé-se a semelhanca em suas falas, nas acées que mais se dedica:

Atendimento a pais, alunos e comunidade (G5) / Mediacdo de
conflitos (G12); Intervencéo disciplinar em sala de aula (G20);
Acompanhamento da rotina  escolar em aspectos
pedagogicos(G35).

Acdes pretendidas, nas quais gostaria de estar mais envolvido:

Atividades relacionadas a alunos, relacionadas ao professor,
referentes ao pedagoOgicos orientagdes na  didatica
relacionamentos  socioemocionais (G5); Organizacdo e
acompanhamento pedagoégico da escola (G6); Acompanhamento
do programa do ensino integral e atendimentos a professores
(G32).

Estes registros suscitam a possivel necessidade de se desenvolver acbes
para o estabelecimento de protocolos fundados em técnicas de conducéo, para
a solucao de problemas, ou de execucéao de tarefas de forma que acontecam,
como é pretendido, sem, contudo, que venham a consumir tanto tempo do
gestor, liberando-o para outras agdes pretendidas.

A inquietacdo apresentada nas acbes pretendidas esta ligada as
guestbes pedagogicas, isso revela a preocupacdo com resultados, visto ser
responsabilizado pela qualidade dos processos de ensino-aprendizagem e das
praticas pedagogicas. Porém também pode-se indagar se ndo seria esta uma
dimenséao que pertence a zona de maior dominio do gestor, que em sua esséncia
€ um professor que apresentava boas praticas em sala de aula, dai resultando
sua ascensdao a funcéo de gestor, das quais as competéncias necessarias, muito
divergem as dominadas em suas a¢des enquanto professor, e por iSso seu
anseio em atuar com maiores chances de satisfacdo e sucesso. A posicdo
conservadora dos gestores € tratada na pesquisa de Amorim (2017), onde
evidencia sua permanéncia numa posi¢cao de seguranca, devido a limitacdo de

sua formacao apesar da complexidade de seus papéis.
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Cabe ressaltar que o acompanhamento pedagdgico, em primeira
instancia, compete ao coordenador pedagdgico, que compde a gestao da escola
com funcdes especificas ligadas as acbes de professores e alunos em suas
especificidades, relacionadas as questdes de ensino e aprendizagem, cabendo
ao gestor acompanhar diretamente este profissional. Sua acdo neste caso, néo
seria diretamente nas questdes das rotinas pedagdgicas, mas em a¢cdes macro,
ligadas a seu planejamento, avaliagdo e monitoramento, conforme as exigéncias
da dimenséo da gestao pedagdgica.

Na andlise das respostas com maior incidéncia, referente as acées que
consomem maior parte do tempo, os gestores também apontaram nas 3
indicacbes, as questbes relacionadas a dimensdo administrativa / financeira,
sendo 30% na primeira indicacdo, 35% na segunda e 27% na terceira indicacéo,
sendo as demais distribuidas em ac¢des diversas, ndo aparecendo contudo nas
indicacfes de acdes pretendidas, contraditoriamente como acdo diretamente
vinculada a sua funcéo.

Acdes indicadas relacionadas as questfes administrativas, foram assim

citadas, como de maior gasto de tempo:

Papelada referente ao programa PDDE (G26); Servicos fora da
escola: entregar documentos na SME, compras das verbas do
PDDE(G35), Documentacdo (G34), registros financeiros,
pedagogico(G25), Analise de documentos (G14) / Burocratica
(APM- Plano de gestdo- transporte escolar em sua
logistica)(G22).

Esquinsani (2015) apresenta a reflexdo da falta de conhecimento das
minUcias do funcionamento interno das escolas devido a falta de publicidade
oficial dos atos da gestdo escolar, em que as escolas ndo expdem todo seu
cotidiano nos documentos oficiais, que por apresentarem um detalhamento com
rigor técnico, e sendo geralmente referente a acdes que seguem um protocolo
especifico para sua intervencdo, ndo trazem a publico o que de fato toma o
tempo do gestor em suas ac¢des cotidianas, “deixando patente apenas o que é
necessario ou requerido”. Estes registros, segundo Esquinsani (2015), também
nao apontam para as especificidades das acdes de cada escola, mesmo que

pertencentes a uma mesma rede de ensino.
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Vieira (2016), aponta para uma gestao que valorize seu aspecto macro,
relativo as questdes administrativas ou burocraticas, quando aponta para a
necessidade de aprofundamento nos fundamentos da administracao
fortalecendo a necessidade de superagdo de conceitos e préticas tradicionais,
buscando a¢des que oportunizem mais o protagonismo do gestor, por intermédio
de uma descentralizacdo administrativa , ressaltando desta forma os vinculos
entre a qualidade da educacéo e a eficiéncia da gestao, envolvendo exceléncia
nas praticas de gestéo e observaveis na relagdo do gestor com seu cotidiano.

Apresentando as questdes administrativas como complementares, e nao
mutuamente exclusivas, Paro (2015) ressalta as questdes relativas ao cotidiano
do gestor como aspectos que se fundem, pois os fins da escola que sé&o
pedagdgicos necessitam de acdes administrativas como ferramenta, e a
intencionalidade de todas as a¢gdes administrativas em sua esséncia, devem ter
um potencial pedagdgico.

No que se refere a preferéncia por questdes pedagdgicas, podemos vé-
las identificadas nas falas dos gestores, quando indagados pelas acbes que

gostaria de dedicar mais tempo, como:

Conseguir entrar mais em sala de aula realizar observagdes
semanalmente; (G11)

Acompanhar mais as aulas e a eficacia da proposta
pedagdgica;(G16)

Gostaria de conseguir assistir as aulas colaborando na prética de
sala de aula principalmente dos professores PllI ;(G17)

No acompanhamento pedagdgico, isto €, no acompanhamento
das aulas; (G21)

Acompanhamento pedagogico. Parar para observar as aulas;
(G29)

Acompanhamento de sala de aula;(G31)

No entanto, como nos traz Paro (2010), Luck (2011) , Sardinha (2015) e
Souza (2006), apesar de presente no discurso, vé-se na pratica, como ja
apresentado, que as ac¢des pedagdgicas se distanciam da agenda do gestor,
gue se Vvé envolvido em atuacdes emergenciais, pela falta de um
compartilhamento da gestdo com a comunidade escolar, expresso na devida
gestdo democratica e mesmo da necessaria ampliacdo da visdo para além das

guestbes administrativas , impondo assim a este, um cotidiano marcado por



169

estas contradi¢cdes e vulneraveis a desarticulacao e fragmentacédo (JUNQUILHO,

2012).

4.2.2 Impedimentos para uma atuag&do mais efetiva na agéo pretendida

Quando indagados em relacdo aos impedimentos que dificultam a

concretizacdo das acbes pretendidas na escola, os gestores apontaram

novamente as questdes ligadas a gestdo de pessoas com 30% de indicacao,

confirmando as trés indicacdes de atividades que mais consomem seu tempo. A

indicacéo € seguida por questdes ligadas a dimens&do administrativa com 19%,

dimenséo burocratica com 11% e apenas 2% ligadas a questdes de recursos

financeiros, como se vé na Figura 22:

Figura 22 - Agles cotidianas do gestor
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O reconhecimento da dificuldade em lidar com as questbes
administrativas podem se relacionar as praticas da gestdo, ao excesso de

demandas identificadas e manifestadas em alguns registros:

a mais dificil, em virtude da demanda que o gestor tem de
atribuicdes administrativas, [...]. O acompanhamento dos alunos
poderia ser mais efetivo se ndo fosse o gestor responséavel e
necessario para a realizagéo das atividades/ formulérios / e outras
demandas administrativas. (G10) APM, devido a burocracia (G6)
prestacéo de contas e compras com PDDE. Motivo pelo qual vim
de um cargo que néo tinha tal atividade e a burocracia ocupa
tempo elevado para realizagdo. (G22) Administrar APM. Devido
ao controle de datas exigido pelo municipio. (G21) Fazer a gestéao
do tempo. Porgue as vezes acho pouco tempo para muitas tarefas
embora consiga cumprir 0s prazos e fazer o que precisa ser feito.
G (35)

Chiavenato (2014) salienta a acdo do gestor em evidenciar as
caracteristicas necessarias do trabalhador em favor do alcance dos objetivos da
organizacao, cabendo a ele identificar as potencialidades de cada um, de forma
gue que possa vir a contribuir com a formacdo de uma boa equipe de trabalho.
Relacionando assim a gestdo de pessoas como aspecto fundamental para o
alcance dos objetivos da administracdo, trazendo para a acdo aspectos
relacionados a sua cultura, inteligéncia, energia, vitalidade, acdo, pré acao,
enfim, todos os aspectos humanos postos a favor da organizacdo. Assim
entendidos, a gestao de pessoas nao pode configurar como elemento dificultador
da administragdo, mas sim como ferramenta para sua efetivagdo. A gestado de
pessoas deve estar a servico da boa administragdo, como Unico meio para o
alcance dos objetivos propostos, onde o gestor busca em seu cotidiano agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas com a
intencionalidade de realizar as acdes necessdrias para o alcance de seus fins.
Entendendo assim, como destacam Paro (2010) e Lick (2015), a administracao
como atividade meio porém “orientada a um fim”, que se torna a mediadora dos
recursos objetivos e subjetivos, necessarios para seu alcance, desvelando na
gestdo de pessoas, 0 carater eminentemente politico da gestéo, principalmente
guando os objetivos a serem alcancados sao divergentes dentre aqueles dos
guais se esperam as a¢les para sua concretizacdo, surgindo a necessidade de

mediacao de “conflitos”, entendida aqui como divergéncia de interesses, comum
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nas organizacoes, devido a complexidade e diversidade das pessoas que ali

atuam.

4.2.3 Atividades do gestor em seu cotidiano que considera como mais
dificil

A complexidade para gerir pessoas € confirmada na indicacdo em
destaque com 54%, apresentado na Figura 23, como resposta a questao de qual
atividade o gestor considera ser a mais dificil. Seguida com um percentual menor
as questdes ligadas a gestdo financeira com 13%, 8% para as acdes
relacionadas a gestdo de espaco e também 8% apenas para as questdes
pedagdgicas, seguida da gestao de tempo com 3% das respostas.

Paro (2016) trata da necessidade da aplicacdo de conceitos da
administracdo na rotina do gestor como meio para desenvolver acdes
planejadas, de forma que estas possibilitem ser monitoradas, controladas e
avaliadas, para que por intermédio de sua andlise e reflexdo, possam ser
modificadas para o alcance de objetivos. Sendo assim, o dominio de ferramentas
da administracdo se apresentam como base para atuacao gestora voltadas a
implementacéo de politicas publicas para a qualidade do ensino, que para isso
implicam muitas vezes no aumento de sistemas de controle que aumentam a
burocracia ja existente na escola, demandando tempo e conhecimento do gestor
para atender estas demandas.

Neste sentido, ao relacionarmos as respostas apresentadas com 0s
estudos de Luck (2015), Souza (2007), Rodrigues (2016), e Galvao (2012),
destaca-se as deficiéncias da formacéo inicial dos gestores para o exercicio de
sua funcdo, devendo esta ser de carater mais politico-pedagogico do que
propriamente técnico-administrativo, para dar conta das dificuldades por eles
apresentadas, ligadas em sua maioria a gestdo de pessoas e seus conflitos,
porém sem que deixe de dominar conhecimentos sobre fundamentos e direitos
da educacgdo, sobre os principios das politicas educacionais, de gestdo e
organizacdo da educacdo e seu planejamento, até mesmo a aspectos técnicos
ligados ao fluxo escolar e metas de aprendizagem, relacionadas as indicacées

de aspectos administrativos e pedagogicos.
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4.2.4 Atividade que o gestor faz no cotidiano e considera ser a mais

prazerosa

Uma outra contradi¢do identificada e exposta na Figura 23, tem relacdo a
resposta dada as questdes identificadas como sendo as mais prazerosas para o
gestor desenvolver em seu cotidiano. Vé-se a gestao de pessoas se despontar
como primeira indicagdo com 36% das respostas, trazendo destaque para esta
dimensdo como sendo tanto a causa de impedimento de uma melhor atuacéo,
como também considerada a mais dificil, como a que menos se procura ajuda,

porém como a mais prazerosa para o gestor, como se vé em alguns registros:

Acompanhar a parte pedagdgica da U.E. porque é satisfatorio ver
0s avancos adquiridos no ambito escolar. (G1)

Resolver conflitos entre alunos. Como essa escola é de
fundamental |, os conflitos sdo menores e prazerosos de
solucionar (G36)

0 contato diario com a crianga, ouvir suas historias, alegrias e
angustias. Considero importante estar junto aos alunos e ouvir 0
que ele tem a dizer (G37)

Caminhar pela escola para conversar com o0s alunos e
professores (e funcionarios). E bom ter contato direto com a
comunidade. (G3)

O que mais gosto é ver a escola no cotidiano quando os
problemas séo resolvidos e podemos partilhar os resultados.
Gosto de acompanhar o cotidiano dos alunos também, mas nem
sempre consigo. (G18)

Santana (2012) investiga a presenca ou auséncia de satisfacdo no
trabalho dos gestores, trazendo a tona o questionamento sobre a percepcao dos
gestores e sua influéncia nas questdes relacionadas a sua pratica, identificando
a satisfacdo e motivacdo como fator diretamente relacionado a qualidade da
acao deste profissional, sendo necessaria a capacitacdo do gestor neste sentido,
como fator primordial para o alcance de sua satisfacéo profissional. Luck (2009)
traduz esta relacdo entre satisfacdo na realizacdo e preparo técnico para sua
realizacdo quando afirma ser a agao do gestor “ [...] tdo limitada quao limitada
for sua concepcgao sobre educacéo, a gestao escolar e o seu papel profissional
na lideranca e organizagdo da escola.” (LUCK, 2009, p.15). O preparo

profissional, construido pelo dominio dos fundamentos da a¢éo, traz a seguranca
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para a acdo e a devida satisfacdo ao se perceber que estas geraram resultados

positivos para seu trabalho.
4.2.5 Tipos de problemas que geralmente o gestor procura ajuda

Em 1° lugar a procura por ajuda se referem a questdes de infraestrutura,
com 54% das respostas, 0 que provoca O questionamento se a gestdo de
pessoas é a identificada como a de maior impedimento para o desenvolvimento
de acBes e como a mais dificil de se lidar porque nédo seria a que mais o gestor
procuraria ajuda para desenvolve-la? Por que dar destaque a ajuda para resolver
as questdes de infraestrutura se ela ndo aparece nas questdes anteriores como
em destaque? A gestdo de pessoas aparece somente na 42 posi¢cado, com 21%
das indicacfes, quando o gestor responde a questdo relacionada as questbes
em que ele mais procura ajuda.

Na Figura 23 se apresentam em destaque os tipos de problemas
apontados pelo gestor, para qual ele procura ajuda e ainda as fontes desta ajuda

bem como sua frequéncia.

Figura 23 - Tipos de problemas que o gestor procura ajuda / Fonte e Frequéncia
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Os dados revelam ainda que as questdes administrativas ganham
destaque na primeira indicagdo com 27%, na segunda indicagdo com 24% e na
terceira indicagdo com também 27% de indicagao.

O supervisor de ensino, profissional com segunda maior indicacdo com
29% das indicacdes, sendo que nesta rede de ensino, a periodicidade de sua
presenca na unidade gira em torno de 1 vez por semana em média. A secretaria
de educacédo, com seus diversos setores aparecem em 3° lugar com 21% das
indicacfes e os demais pares em 5° e Ultimo lugar com 16%. Destaca-se a
pratica de se recorrer a estudos na 42 posicao com 21% das
indicacdes, ou seja, 8 gestores que buscam em fontes tedricas e ou literarias a
resolucao de seus questionamentos, o que poderia nos dar sinais de um carater
autbnomo para a tomada de decisdes, considerando que um sistema de ensino
se fundamenta em regras, legislacbes e fundamentacdes tedricas em sua
maioria ja estabelecidos, que servem de suporte para a tomada de decis6es do
gestor, resultado de uma maior capacitagdo técnica para o exercicio cotidiano.
0S pares aparecem com apenas 16% revelando que as duvidas séo
solucionadas no interior da escola, em sua maioria. Os estudos, que poderiam
se relacionar com a sua formacao continuada, aparece com 21% de indicacao.

Gatti (2013) contribui com esta andlise, na medida que coloca a formacao
continuada do gestor a partir de uma relacéo de didlogo, com seu formador, onde
expondo suas fragilidades e discutindo com ele a construcdo de seu
aprendizado, a partir das situacbes vividas, desenvolvendo assim as
competéncias necessarias para qualificar suas acdes, sendo esta constru¢cdo um
ponto estratégico para o fortalecimento de uma escola de qualidade, tendo em
vista 0 momento de crise em que a atual formacgao inicial dos gestores se
apresenta.

Souza (2017) aponta para a manutencdo da necessidade formativa do
gestor em sua estrutura, quando a busca por orientagdes se mantém em colegas
mais experientes, tornando o empirismo como pratica usual, muitas vezes
reproduzindo repetidas vezes estas praticas copiadas, sem a devida reflexao de
seu contexto ou mesmo da necessidade ou ndo, de sua aplicabilidade diante de
diferentes situag@es, e acabam por generalizar uma acao acritica, desmotivando
a tentativa de buscar novas solu¢des para 0s antigos e recorrentes problemas,
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de forma inusitada e adequada a realidade em contexto. Por sua vez, quando
necessitam de solucdes que exigem do gestor um maior conhecimento técnico,
ou mesmo que demandem um maior discernimento da situagdo que envolva
responsabilizacao legal pelas decisdes, se limitam a buscar orientagdes em seus
superiores que lhes trazem as “determinagdes”, como forma de embasamento

de suas decisoes.

4.2.6 Formas mais frequente de comunicagdo com a SME e sua

periodicidade

Quando indagados em relacdo as formas de comunicacdo com a SME
usadas no cotidiano, aos gestores foi proposto uma ordenacdo dos meios
apresentados para que 0os enumerassem conforme sua utilizagdo, sendo a 12
indicacdo a forma mais utilizada. As respostas se apresentaram conforme a

Figura 24 apresenta:

Figura 24 - Meios de comunicagdo com a SME mais usuais
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Fonte: A autora a partir dos dados do Questionério, questéo 7

Nesta andlise podemos perceber que 77% da comunicacao com a SME,
indicadas por seu maior uso, se estabelece por meios virtuais, como e-mail com
29%, memorando com 27%, Whats App com 13%, telefone com 8% e apenas
pessoalmente com 3% das indicacbes, se confirmando nas indicacOes
subsequentes a maior indicagéo para meios virtuais.

No que se refere a periodicidade com gque 0s gestores mantém contato

com a SME, em suas diversas reparticbes, podemos perceber pelo maior
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namero de frequéncia (F) das indica¢des, que o contato diario se faz mediante
as relacbes com o supervisor escolar 5F, e pelo setor de protocolo de
documentos , 5F. Semanalmente aparece o setor de protocolo, como maior
indicacdo, com 21F e novamente é apontado o supervisor escolar com 18F, em
igual indicacdo o setor de controle de merenda 18F. Quinzenalmente aparece
como maior frequéncia do supervisor escolar com 13F, sucedido dos setores de
pagamento e convénios com 10F cada. Mensalmente é apontado o setor de
convénios com 23F, sucedido pelo setor de pagamento com 21F e obras com
18F. Apontado como ndo sendo comum o contato, aparece o gabinete do
secretario com 35F, seguido do setor de seguranca com 30F e o setor de

transporte com 27%, conforme se vé na Tabela 2:

Tabela 2 - Periodicidade dos contatos com os setores da SME

Local

SEMANAIMENTE

NADE COMUM

= L O DIARTAMENTE

Periodicidade

8.1 Gabinete do Secretirio 0 0 2 35
8.2 Coordenagio Pedagogica 4 g 14 7
8.3 Bupervizdo Escolar 18 13 1 0
8.4 Aszessoria de Projetos Especiais encaminhados para 1 1 10 25
participacio da escola (Ex; Trovas; CCE; Horta, etc)

8.5 Aszessoria do Programa de Escola Integral 1 12 7 12 | 5
8.6 Asszessoria Financeira/ AP 3 10 7 14 ' 3
8.7 Aszessoria de Matriculas 0 ] f 16 @
8.8 Asszessoria de Manutencdo e Obras 1 3 8 18 3
8.0 Azzessoria de IIerenda Escolar 1 18 3 12 |2
8.10 Aszeszoria de Gestdo de Peszoas/ Pagamento 0 4 10 21 |2
8.11 Assessona de Gestdo de Pessoas/ Atnbuicio 0 2 1 1= 10
812 Assessoria de Almoxarifado 0 0 1 14 | 22
.13 Aszeszoria de Transporte 2 1 2 5 27
8.14 Assessoria de Compras FNDE 1 2 3 1 24
8.135 Aszessoria de Convénios 0 2 10 23 |13
8.18 Aszeszoria para Portadores Necessidades Especiaiz 0 5 7 14 11
8.17 Assessoma de Mediagdo de Conflitos 0 (0] 3 10 24
8.18 Aszeszoria de Tecnologia de Informatica 0 0 0 11 26
8.19 Assessoria de Seguranga 0 1 1 5 30
8 20 Protocolo de documentos 5 21 3 1 0

Fonte: A autora a partir dos dados do Questioﬁério, questéo 8
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Apesar da grande frequéncia de indicacdo dos meios de comunicacao
com a SME se apresentarem como virtuais, ha um grande nimero de frequéncia
para o setor de protocolo de documentos sendo apontado com contatos diarios
para 14% dos gestores e 57% para contatos semanais, agcdes que séo citadas
nos dados que apresentam as demandas dos setores enviadas via e-mail para
a s escolas, e os que trazem as acOes em seus diarios. O maior contato do gestor
com a SME se da pelo supervisor escolar, sendo este justificado por fazer parte
da composicgao do trio gestor das unidades de ensino, como par mais experiente,
representante da SME e assim, sendo mediador e articulador das politicas
estabelecidas pela secretaria de educacdo, e ainda, ja apontado como
importante fonte de consultoria, a quem o gestor recorre diariamente, onde pode
ser observada a frequéncia das consultas para esclarecimentos.

Luck (2015- 2009) colabora com esta analise, ressaltando a necessidade
formativa do gestor ter dominio quanto aos aspectos relacionados a sua
“atividade-meio” como forma de sustentacédo para suas a¢fes administrativa e
burocrética, fundamentais para a gestdo das diversas dimensdes de seu trabalho
na escola, buscando sua formacdo para a autonomia, em que mesmo
pertencendo a uma mesma rede de ensino, tenha elementos para desenvolver
praticas distintas conforme a realidade de sua escola sem contudo depender da
frequente manifestacdo de seus superiores.

Um dado se destaca na observacdo das estruturas burocraticas
apresentadas, relativo a frequéncia minima de 2 gestores (5%) apontarem
presenca no gabinete do secretario de educacao. Esta informacado, apresenta
um distanciamento dos gestores da sua lideranca maior, mesmo considerando
uma rede que apresenta 50 gestores de escolas de ensino fundamental, em que
a rotina destes envolve o comparecimento na SME, para protocolo de
documentos, onde esta localizado este gabinete, em frequéncias diarias ou
semanais. Esquinsani (2015), aqui contribui com os resultados de sua pesquisa,
apresentando o distanciamento presente na relacdo entre as escolas e,
especialmente, o seu 6rgdo administrativo do sistema, no caso, a Secretaria
Municipal de Educacdo. Uma maior aproximacao proporciona reconhecimento,
valorizacdo e alinhamento das expectativas, principalmente pela similaridade
das funcdes, respeitadas as proporc¢des hierarquicas, ambos séo gestores e, em

linhas gerais, compartilham dos mesmos objetivos educacionais. Num ambiente
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organizacional produtivo seus administradores entendem gue 0 sucesso do seu
trabalho “é vital para a vida em sociedade” (CHIAVENATO, 2004).

4.3 Tarefas Diretivas

Nesta categoria considera-se as caracteristicas da modalidade da gestao
relacionada as caracteristicas pessoais do gestor na acdo cotidiana,
possibilitando a identificacdo de seu estilo de lideranca. Serdo observados os
aspectos relacionados a gestdo democréatica participativa e a gestao de pessoas.

Na Tabela 3 vemos a tabulacdo das respostas dos gestores, quando
indagado se ele realiza reunides periddicas com 0s grupos apresentados, se ele
tem alguém com quem divide esta tarefa, que papel desenvolve nestas reunides

e quais os objetivos as reunides.

Tabela 3 - Tarefas Diretivas relacionada a gestdo democratica participativa

Grupo Participade Corresponsavel Papel exercido Objetivos das Reunides
Reunides
Professores  93% 46% PC 54% Lideranca 51% Pedagogicos
33% Vice 32% Mediador 35% Gestdo de pessoas

26% Administrativo

Alunos 32% 19% Vice 27% Mediador 64% Monitorar/Acomp. Pedag.
9% PC 19% Lider orientador 32% Mediar
13% Informar

Comunidade 37% 57% Vice 38% Lider orientador 30% Informar
24% PC 27% Mediador 22% QOrientar
21% Rotina

19% Interagir

Fonte: A autora (2019) a partir dos dados do Questionario, questdes 11;11.1; 11.2; e 11.3

As informacdes apresentadas revelam que os gestores participam de
forma mais efetiva em reunibes com os professores com 93% de frequéncia,
seguidos de 37% junto a comunidade e 32% com os alunos. Destaca-se que
mesmo sendo de baixa frequéncia as reuniées com a comunidade, esta tarefa
em sua maioria dividida com os vice-diretores, porém o gestor considera que
assume um papel de lideranga nestas reunides, 38%. Ja com os alunos, a a¢ao
€ dividida com o PC - professor coordenador, e o papel do assumido com maior

frequéncia € de mediador. Com relacédo aos professores, a acao € dividida com
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o PC, sendo que nesta rede pesquisada as reunides de HTPC junto aos
professores é de incumbéncia deste profissional, porém o gestor se vé no papel
de lideranca na reunido com os professores. Os objetivos apontados para nas

reunibes destacam o papel do gestor na lideranca, como se Vé:

Nas reunides com os professores:

Estabelecer diretrizes para melhores resultados pedagdgicos.
(G1)

Pedagdgico, organizacdo de festas, indisciplina, assuntos
administrativos. (G23)

Passar informacdes, /orientacdes, dar suporte /a fim de/ garantir
um bom trabalho docente. Acompanhar a rotina da escola e
analisar os resultados do rendimento escolar dos alunos/ turmas
diariamente para nao perder o foco. (G28)

Assuntos administrativos, organizacionais e institucionais. (G31)
Semanal para trabalhar assuntos encaminhados pela SME. (G14)
Busca de estratégias para a resolucdo de problemas
relativos a aluno. (G8)

Nas reunides com os alunos:

Orientar, informar, ouvir, e analisar resultados junto com eles,
parabenizar pelas conquistas e motivar a serem cada vez melhor.
(G28)

Orientacdes, grémio, conselho participativo e em situacdes de
indisciplinas. (G11)

Na maioria das vezes para mediar conflitos e orientar, mas
também para ouvir as solicitagdes, reclamagdes e sugestdes dos
alunos. G (3)

Nas reunides com a comunidade:

Bimestralmente, trazer a familia para a escola (Familia na Escola)
e apresentar o rendimento do aluno aos pais. (G5)

Apresentar a proposta pedagdgica da escola, composi¢cdo da
APM e outros érgaos colegiados. (G17)

Informar, orientar, dar devolutivas e feedbacks do rendimento
escolar e desempenho dos alunos/turmas; ouvir sugestoes,
incentivar a parceria e apoio. (G23)

Orientacdes e resolucéo de conflitos. (G14)

Fortalecer lacos entre escola e familia com foco na melhoria de
aprendizagem. (G35)
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O contato com as familias é apresentado em diversos momentos, quer
seja para dar ciéncia as ac¢des cotidianas, quer seja para fortalecer a parceria,
abrindo espaco para que estas se manifestem.

O processo de democratizacdo do ensino, descritos por Tardif (2014) é
apontado como fator que traz a necessidade de mudancas para a escola,
apontando para a necessidade de ampliacao do olhar para a visédo das acoes da
escola, visando pensar em todas as formas e servicos que a escola pode
oferecer para um numero cada vez maior de alunos. Esta acdo demanda a
parceria com toda a comunidade e uma agéo formadora, liderada pelo gestor em
cada unidade escolar, respeitando seus contextos e particularidades e usando
para isso, de suas habilidades de lideranca mobilizadora em favor de um projeto
definido como coletivo, para aquele grupo. Esquinsani (2015) apresenta
necessidade de intencionalidade para as reunides com a comunidade.

Na Tabela 4 vemos a tabulacdo das respostas dos gestores, quando
indagado se observa necessidades formativas referente aos segmentos de sua
unidade escolar apresentados, a quem ele atribui a responsabilidade da
formagéo, as principais necessidades observadas e qual o tema de maior

frequéncia nas interac6es/mediacdes junto ao segmento.

Tabela 4 - Tarefas Diretivas relacionada a gestao de Pessoas

Grupo Observa Responsabilidade pela Principais necessidades Temas frequentes das interagdes
necessidade formacdo formativas observadas
formativa
Equipe 97% observa  70% SME 24% Pedagdgicas 86% Conte(do de suas fungbes/ metodologias
gestora 8% Supervisor 35% Administrativas 83% Relagdes profissional com alunos
5% Equipe gestora 43% Pessoas/Mediar conflitos 81% Resultados/produtividade
Professor 97% observa  67% SME 73% Pedagdgica 86% Conte(do de suas funges/ metodologias

32% Equipe gestora 57% Pessoas/Mediar conflitos 81% Posturas
19% PC 70% Resultados/produtividade

Funcionario 97% observa  70% SME 73% Pessoas/Mediar conflitos 65% Posturas

administrativo

Funciondrio 83% observa
terceirizado

Supervisor 65% observa

27% equipe gestora

60% Contratada
40% Equipe gestora

49% SME
51% ndo respondeu

30% Administrativas

62% Gestdo Pessoas
32% Cotidiano
6% Gestdo tempo

22% Administrativo
19% Pedagdgico
46% ndo respondeu

57% Relagtes profissional com alunos
51% Resultados/produtividade

57% Posturas
57% Resultados/produtividade
54% Relagdes profissional com alunos

40% Pedagogico
35% Cotidiano

35% Administrativo
13% Pessoas

Fonte: A autora (2019) a partir dos dados do Questionario, questfes 12; 12.1;12.2;12.3;12.4;12.5



181

No que se refere aos dados obtidos, a maioria observa necessidades
formativas junto aos membros de sua equipe escolar, 97% em sua equipe
gestora, que sdo 0s gestores, vices e professores coordenadores, 97%
professores e funcionarios administrativos, que sédo os colaboradores que atuam
diretamente a gestdo e realizam os servicos de secretaria da escola, 83%
observa esta necessidade nos funcionarios terceirizados, que sao o0s
colaboradores da limpeza, da cozinha, de atendimento aos alunos nas oficinas
do periodo integral, os auxiliares de inclusédo, auxiliares de patio, auxiliares da
secretaria, que atuam na escola em regime de contratagdo, sob
responsabilidade de empresas conveniadas com a administracdo publica e
prestam servico na unidade sob a responsabilidade do gestor e ainda 65%
observa necessidades formativas em seu supervisor. Os dados indicam que o
supervisor é o segundo mais apontado como fonte de pesquisa para resolucéo
de questdes cotidianas e aqui identifica-se sua necessidade formativa com 65%
de frequéncia, porém 46% dos gestores nao responderam a questdo que
identificava quais eram as necessidades formativas do supervisor, mesmo
percebendo que elas existem, ndo houve sua identificacao.

Vé-se em alguns registros a percepcao do papel do supervisor, e o teor

de sua interacdo com o gestor:

Analisar e orientar de diversas formas as atividades pedagodgicas.
Apresentar estilos de lideranca que sejam eficientes e eficazes,
sempre preocupando-se pelo equilibrio entre pessoas /grupos/e
tarefas/  objetivos. Identificar as  necessidades de
desenvolvimentos, tanto pessoal quanto profissional de todos que
comp®8e o grupo, tendo em vista as condigBes necessarias para
gue o aprendizado seja continuo. O supervisor participa
ativamente para construir essa escola dindmica, cooperando com
mudangas construtivas no ensino e no aprendizado, interagindo
com toda a comunidade escolar. (G28)

Motivacdo; Manutengéo de formacgéo para exceléncia continuada.
(G31)

A funcado de supervisor deve ser distinta da funcdo de formador
de professores. (G18)

Saber passar ao gestor de forma clara e objetiva as necessidades
exigidas pela Secretaria de educacéo. (G14)

Manter equipe atualizada das novidades que surgem em relacdo
ao processo de ensino aprendizagem. (G8)

Outra questdo que pode ser ressaltada se refere ao tema de maior

interacdo com o supervisor, a gestao de pessoas, que até entdo se mostra como
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maior dificuldade nas ac6es cotidianas do gestor, se apresenta apenas com 13%
(5 gestores) de frequéncia nos temas de maior interagdo com 0 supervisor.

Novamente as questbes relacionadas a gestdo de pessoas, como
posturas dos profissionais, resultados de acbes, produtividade, relacao
profissional com alunos se repetem nos temas de maior interacdo, levando o
observador a inferir sobre sua incidéncia nas respostas quanto as acdes de
maior impedimento para realizacdo de acfes necessarias na escola. Apesar das
questdes se referirem a gestdo de pessoas que atuam dentro da unidade
escolar, a responsabilidade da formagdo é apontada para uma autoridade
externa com importante frequéncia nas respostas 70%, 67%, 60% e 49%
apresentadas, com baixo reconhecimento de responsabilidade do proprio gestor
sobre as acdes formativas, com 40% , 32%, 27% e 5% de frequéncia. Esta
indicag&o suscita a falta de identificacdo pelo gestor de seu papel formativo junto
a sua equipe, 0 que pode ser uma sinalizacdo sobre sua falta de preparo para
assumir tdo importante papel, e assim relacionar esta falta de acfes formativas,
realizadas internamente junto a sua comunidade escolar, as suas maiores
dificuldades na gestdo escolar. As acbes apresentadas anteriormente como
necessarias no cotidiano, fazem parte da administracdo da equipe escolar e por
conseguinte, necessitariam de acles formativas para gerarem maior
capacitacdo para a acao, e autonomia dos colaboradores, que por intermédio de
um melhor preparo para agdo, demandaria do gestor uma menor interferéncia e
uso de seu tempo.

Lick (2009), Luck (2010) e Tardif (2014) relacionam a melhoria da
gualidade dos processos e acdes da escola a melhoria da gestdo escolar,
ressaltando a necessidade deste profissional em competéncias que Ihe permita
assumir de forma efetiva o acervo de responsabilidades inerentes as suas
funcdes, conscientes da grandeza de seu desafio.

E significativo observar que a orientacdo ao professor, mesmo que
reconhecidamente como mais prazerosa e necessaria para sua formacéo, é
considerada como um tema de maior dificuldade. S&o observadas em algumas
falas identificadas, o destaque sobre a dificuldade do gestor em assumir seu
papel na orientacéo do professor em seu cotidiano, quando assim as destacam

nas atividades que apresentam maior dificuldade de acao:
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Atuacdo com os professores que apresentam baixo rendimento,
pois s&o profissionais que ndo mudam sua postura na forma de
avaliar e ensinar. G2

Lidar com os professores pois os professores acham agora que
s6 tem direitos e se esquecem dos deveres. G24

O trato com a necessidade de mudanca dos professores que
necessitam de renovacgéao de préticas. G15

Orientar os professores pois muitos reclamam que estdo sendo
assediados. G4

Orientar o professor desinteressado. Na maioria das vezes tem
baixa expectativas para seus alunos/aulas e ndo acatam as regras
da escola/SME. G11

Ao se relacionar as respostas dadas sobre as atividades com maiores
dificuldades de realizacdo, as necessidades formativas do professor e 0 ndo
reconhecimento como sua incumbéncia na formacdo dos mesmos, € possivel
observar que os gestores dao sinais de um despreparo para a realizagéo desta
acao, e desvela esta contradigéo: o motivo da indicagéo do gestor em destacar
a SME como maior responsavel, 70%, pela formacédo de seus professores e
apenas com 19% de frequéncia para o PC, sendo que na escola ele é o elemento
gue identifica as necessidades formativas do professor e constréi seu percurso
formativa, nas acdes de formacéo continuada desenvolvidas em HTPC para os
professores. Em suas respostas aponta 46% de frequéncia para a
corresponsabilizacédo do PC para esta acdo, ndo identificando nem para seu PC,
nem para si a dimenséo da gestdo do conhecimento em sua unidade escolar,
novamente relacionando as questdes mais complexas do cotidiano como agao
de responsabilidade de seus superiores.

Uma prética recorrente, segundo Esquinsani (2015 p. 151) se da no
momento em que o professor busca no gestor o saneamento de alguma duvida,
guanto aos processos pedagogicos da escola, sua sistematizacdo da rotina ou
alguma outra davida relacionada ao cotidiano, em que o gestor deva se
posicionar de forma fundamentada, estes acabam por recorrer aos supervisores,
como representantes da SME, e portanto seus porta-vozes, para trazer a
orientacdo a estes professores, tirando dos gestores a evidéncia de seu papel
de lider e formador.

Levanta-se assim 0 questionamento se este profissional estaria ou néo
preparado para realizar estas formacdes e por isso 0 ndo reconhecimento, por

parte do gestor, para sua acdo formadora junto aos professores? A formacao
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realizada na escola ndo seria reconhecida como importante para a construcao
de aprendizado para o professor?

As pesquisas de Sagrillo (2012) contribuem com este questionamento
sobre a real funcdo dos momentos de HTPC na pratica, identificando-os néo
como espaco de formacdo continuada que deveria ser, mas como espaco para
“treinamento”, desenvolvido com base em orientacbes da SME, de carater
prescritivo e burocratico, tendo como foco ndo a formacédo para a autonomia,
mas um exercicio para agées pontuais, limitando sua capacidade transformadora
para a realidade da comunidade escolar especifica. Confirmado por Llarena
(2015) a relevancia da participacao do gestor no HTPC, atribui a este momento
em que a dimensdo da gestdo do conhecimento esteja sendo efetivada
fortalecendo processos educacionais, por meio de procedimentos de mediacgao,
entendendo este espago como motivador do desenvolvimento do pensamento,
cumprindo seu papel na formacdo continuada de seus profissionais. Logo
Coelho (2015) destaca o papel de lideranca do gestor para estes momentos, em
gue teoria e prética sdo discutidas para que sejam entendidas como
complementares para o processo de formagéo profissional, e incorporadas as
praticas da equipe em formacdao, fortalecendo assim o gestor bem preparado e
sua atuacao eficaz em lideranca, como responsaveis pela qualidade do ensino.
O contrario disso, a falta de preparo gera a inseguranca para que 0 gestor
assuma sua funcdo de formador e suas acbes, sem foco formativo e
emancipador, reforcam a metafora de “apagar incéndios” como forma comum de

caracterizar suas acfes na escola.

4.4 Autoavaliacdo de competéncias

Identificacdo a partir de auto percep¢des das competéncias necessarias
para o exercicio da funcdo, bem como pelos indicadores: ser resiliente; ser
motivado e motivar; dar e receber feedback; ser/estar comprometido; ter espirito
de equipe; ter foco nos resultados; estabelecer empatia; saber ouvir e ser ouvido;
ter inteligéncia emocional; ser honesto/congruente; saber delegar e ensinar o
gue sabe. A Figura 25 apresenta uma representacao sintética do perfil dos

gestores, tracado a partir de sua autoavaliacao.
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Figura 25 - Perfil dos gestores quanto a autoavaliacdo de competéncias

Resiligncia
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7,4
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===Frequéncia das Competéncia

Fonte: A autora (2019) a partir do Questionario, questdo 13

Para se estabelecer uma média de nivel de dominio do coletivo dos
gestores, das competéncias apontadas por eles em sua autoavaliagdo, foi
utilizado o célculo com base no mecanismo de média ponderada, levando-se em
consideracao o valor (peso) de cada termo, através do produto dos niveis de
dominio com a frequéncia deles, dividiu-se o valor obtido pela soma do niamero
de gestores. Assim, tem-se um produto de analise escalado de 1 a 10, tal como
fora a coleta de dados, levando-se em conta as respostas dos 37 gestores.

Desta forma, pode-se representar este resultado com o seguinte calculo:

Média por competéncia = (Nivel de dominio x Frequéncia)
Numero de gestores

O nivel de dominio se refere a pontuacdo apontada na autoavaliacédo e a
frequéncia € o numero de vezes que a nota foi apontada no total dos gestores.
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A Tabela 5 apresenta o resultado do célculo da autoavaliacdo de
competéncias, organizado em ordem decrescente conforme sua classificacéo,

tendo por base a pontuagdo maxima como sendo 10.

Tabela 5 - Resultado do calculo da autoavaliacdo de competéncias dos gestores

Competéncia Somatdria da pontuacdo dos Meédia da pontuagdo
gestores
Comprometimento 321 8,6
Congruéncia 321 8,6
Espirito de equipe 296 8,0
QOuvir e ser ouvido 287 7,7
Resiliéncia 286 7,7
Ser formador 283 7,6
Foco em Resultados 282 7,6
Saber delegar 282 7.6
Empatia 275 7,4
Motivacao 274 7,4
Feedback 262 7,0
Inteligéncia emocional 253 6,8

Fonte: A autora (2019) a partir do Questionario, questado 13

Mesmo nao identificados com média maxima na pontuacdo de
competéncias, identifica-se a visdo do gestor sobre si, 8,6, quanto a seu
comprometimento com a gestédo da escola, a congruéncia, que é a capacidade
do lider em ser coerente com aquilo que deseja que se faga, onde sua acao, e
sua fala transmitem a mesma ideia aos seus liderados, garantindo a credibilidade
na comunicacao interpessoal, fator essencial para o fortalecimento de uma
cultura de confian¢ca no grupo, e ainda o espirito de equipe, com média 8, faz
com que o lider considere a necessidade de desenvolvimento da sinergia de
todos, que trabalham em prol dos mesmos objetivos, para o alcance das metas.
Estas caracteristicas se apresentam como essenciais para que 0 gestor
mantenha a equipe coesa sob sua lideranca.

Saber ouvir e ser ouvido, competéncia identificada com média 7,7 diz
respeito a capacidade de dar atencdo necesséaria quanto ao outro, tendo como
intencdo compreender muito bem a mensagem, explicita e implicita, evitando

dessa forma quaisquer distor¢des para que a comunicacao se mantenha aberta
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e sem ruidos. Quanto a ser ouvido, destaca a forma como o gestor se dirige aos
seus interlocutores, demonstrando seguranca, empatia e lideranca, entre outros
atributos que o colocam na posicéo de lider do grupo.

A competéncia de ser formador, que aparece aqui com média 7,6, destaca
0 papel do gestor como um facilitador do desenvolvimento das acdes
necessarias para o alcance dos objetivos. Para isso o papel de formador
fortalece o papel de liderancga, a medida que busca construir conhecimentos de
forma coletiva fortalecendo a maximizag¢é@o dos recursos, referente as pessoas,
em prol de objetivos. O formador ndo s6 apresenta as metas, mas favorece a
construcdo dos meios para seu alcance, buscando solugdes junto aos seus
liderados de forma reflexiva contribuindo para o crescimento profissional de
todos.

Destaca-se o0 reconhecimento do gestor em ter a competéncia para ser
formador, porém se comparado a sua visédo sobre a quem compete as formacdes
em sua escola, a maior frequéncia de indicacédo se da para a SME. Novamente
é reforcado a questdo do preparo do gestor para agir de forma segura junto ao
acompanhamento de sua equipe.

Ter foco em resultados e saber delegar, apontados com média 7,6, se
apresentam relacionados e complementares a uma boa lideranca, onde o gestor
tem claro quais as metas para sua unidade escolar, constréi um planejamento
para seu alcance e distribui as acdes de forma a partilhar a corresponsabilidade
para sua acdo. Com média 7,4 a empatia e motivacdo, também se apresentam
como elemento agregadores da equipe, onde o gestor entende as necessidades
de cada um, conhece suas potencialidades e cria elementos cujas capacidades
e objetivos sejam convergentes como forma de motivar a construcéo de
parcerias.

Interessante destacar que as competéncias com menor média de
pontuacéo, saber dar feedback, com 7 pontos, e ter desenvolvida a inteligéncia
emocional, com 6,8, estdo diretamente relacionados a gestao de pessoas, cuja
identificacado, ja abordada, se apresenta como de maior dificuldade
apresentada pelos gestores. Ter dominio destas competéncias conduzem o
gestor para uma comunicacdo mais eficaz junto a sua equipe, oferecendo
condigdes para a mediagdo de conflitos, definir e influenciar comportamentos

adequados e buscar estratégias com seu liderado, de forma que este veja na
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figura do gestor uma lideranca capaz de auxilia-lo no desenvolvimento de suas
acOes, tornando claros os possiveis e melhores caminhos para sua realizacéo.

A inteligéncia emocional é uma competéncia que se distingue como a
capacidade de autoconhecimento para o controle das emocgdes, de forma que
sirva de elemento facilitador nas interacfes interpessoais. Ou seja, aprender a
conhecer e lidar com as emocgdes cotidianas mantendo-se preparado para lidar
com os desafios pessoais e coletivos, mantendo a produtividade mesmo que as
circunstancias ndo se mantenham em niveis ideais, buscando a automotivacgéo,
e a de seus liderados diante dos diversos cenarios que o cotidiano Ihes impdem.
Seu autocontrole, capaz de entender e aceitar as diferencas, mantém o ritmo
das acdes e desenvolve relacdes integradoras. Estas caracteristicas se fazem
imprescindiveis na gestdo de pessoas e principalmente para a mediacdo de
conflitos, apontadas como ac¢des de maior desafio para os gestores.

Dalcorso (2012, p.37): “o gestor precisa desenvolver competéncias que
lhe permitam assumir de forma efetiva o acervo de responsabilidades inerentes
a sua funcdo.” Com este pensamento destaca-se a importancia da formacéo do
gestor de maneira que ele desenvolva as competéncias necessérias para sua
atuacdo autbnoma e eficaz, como forma de aprimoramento da qualidade da

escola.

4.5 A formagé&o continuada do gestor

Esta analise identifica as caracteristicas da formacdo continuada
oportunizada ao gestor pela SME quanto a percep¢do do gestor sobre as
formagbes, os temas a que se referem os encontros de formagédo, sua

periodicidade e a avaliagdo dos mesmos.

4.5.1 Como o gestor descreve sua formacao continuada em seu cotidiano

Quando indagados sobre como o gestor descreve sua formagédo em seu
cotidiano as respostas identificaram as fontes de onde provem estas formacdes,
a frequéncia e a descricdo de sua percepc¢ao sobre as formacdes, conforme se

vé no Quadro 35.
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Quadro 35 - Descricao do gestor sobre sua formacgéo continuada

Fonte

Frequéncia

Resumo da opinido do gestor

Fundacéo 8%

Secretaria de 11%
Educacéo

Superviséo 5%

Prética 16%

Autbnoma 14%

Insatisfatoria 38%

Satisfatoria 19%

Relativa 6%

N&o respondeu 19%

Importante

Norteadora

Excelente

Insuficiente aos novos
Frequente

Trocas de experiéncias
Modificadora da prética
Auxilio ao iniciante
Aprendizagem

Continuo e dindmico

A todo 0 momento
Diariamente

Pontual

Rotineiramente

Estudos, informacdes e pesquisas
Cursos e leituras

Ao longo da carreira
Cursos de especializacéo
Buscas espontaneas
Sempre procurando aprender
Dificil

Insatisfatéria

N&o recebe

N&o ha tempo
Insuficiente

Auxilio

Democratica, dialégica e
comprometida

Produtiva

Importante

Essencial

Colaboradora

Pertinente

Dentro do possivel

Se der contribuicdes

Fonte: A autora (2019) a partir do Questionario, questao 14

No que se refere aos dados obtidos quanto a forma como o gestor

descreve sua formacao continuada é relevante destacar que apenas 6 gestores,

19%, apontaram sua formacdo continuada como satisfatoria, 30% como

autdbnoma relacionada a sua pratica, 23% as identifica como vindas da SME,

englobando uma fundacdo que presta assessoria a SME e o supervisor de

ensino. 6% as percebem como relativa, considerando as possibilidades
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envolvidas. 38% definiram suas percepcfes como insatisfatéria e 19% optaram
por ndo responder a esta questdo, abstendo-se de manifestarem opinides
guanto as suas percepc¢des sobre seu processo de formacao continuada.
Quanto aos indices obtidos como sendo a formagdo continuada
satisfatéria para os gestores, podem ser observadas suas justificativas em
situacbes de apoio as suas praticas, ou mesmo para resolucdo de assuntos

pontuais:

Auxilio nas vivéncias pedagdgicas na escola. (G1)

Séo formagbes pertinentes que abordam temas atuais e
necessarios ao bom exercicio da fungao. (G35)

Colaboradora para tomada de decisbes e orientadora para
melhoria da qualidade de ensino. (G30)

Produtiva, pois através das forma¢des adquiro novos olhares e
uma compreensdo diferente sobre as relacBes interpessoais
necessarias a administragdo escolar, além de aprender
mecanismos de acompanhamento e andlise de resultados. (G18)
E importante! Acredito que busco através de estudo e
especializacdo. Ainda tivemos formacdo via Leman, fornecido
pela SME, temos momentos de recados e algumas trocas de
experiéncias com o nome Trio Gestor (G11)

Foi apurada uma frequéncia de 30% para respostas identificadas como

by

autbnomas, ou ligadas diretamente a pratica dos gestores, como assim se

manifestam:

7

A escola é um ambiente de conhecimento continuo e muito
dindmico, portanto a cada dia a vivenciamos situacfes que
incorporamos como formagé&o, além das situagfes cotidianas que
se repetem. (G2)

Buscando aprimorar diariamente meus conhecimentos,
aprendendo o novo e dominando assuntos relevantes para saber
orienta-los em equipe. (G14)

Atualmente a minha formacdo ocorre por meio de estudos,
informacdes e pesquisas autbnomas sem incentivo da SME.
(G10)

Praticamente inexistente a ndo ser pelas buscas espontaneas e a
propria experiéncia. (G34)

Democratica, dialégica e comprometida. Envolvendo o
pedagodgico com o desenvolvimento de resultados. (G5)

A formacéo advinda da fundagdo que oferece assessoria técnica a SME
pesquisada, foi aqui indicada por 8% dos gestores como positiva, apesar do
baixo numero de frequéncia destas indicacdes. Ainda 11% indicaram formacdes

diretamente realizadas na SME. E 5% indicaram a formag&o com seu supervisor.
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Atualmente os resultados das formacdes da Fundacdo nortearam
muitas ac¢des que trabalhamos em 2018, mas o cotidiano na
pratica, em seus maiores problemas precisa de muita inteligéncia
emocional. Estou aprendendo, mas falta muito ainda. (G18)
Muitas coisas aprendo quando a situagdo acontece e eu solicito
orientacdo. Ja com as formacdes propriamente ditas, efetuadas
pela SME, sinto que deveriam ocorrer com mais frequéncia aos
gestores novos no cargo, como eu. (G22)
As formagfes séo feitas com frequéncia através de HTPC, das
atividades realizadas pela SEED além das novas informacdes que
estamos sempre procurando. (G33)
Tento colocar em pratica todas as orientagbes vindas da
supervisdo, que me auxilia nesse inicio de funcdo como gestora.
(G3)
A insatisfacdo manifesta em 38% das respostas nesta questdo, aponta
para a forma como o gestor percebe seu cotidiano como elemento dificultador

de seu processo de formagéo continuada:

Poderia ser melhor. Nao tenho tempo para ler um livro ou fazer
um curso. O trabalho consome tanta energia que, quando estou
em casa, sO quero descansar. Na escola, ndo ha tempo para
estudar. (G38)

Dificil. Devido a correria do cotidiano escolar. (G7) Insatisfatoria!
(G17)

As formacdes provenientes de fontes externas a realidade da escola e do
cotidiano do gestor, nem sempre é vista como positiva para a formacao
continuada profissional, em especial aos gestores, cuja peculiaridade das a¢cdes
exige deste profissional uma constante reflexao sobre sua pratica complexa, que
necessita de suprir as lacunas de sua formacao inicial e ainda buscar seu
aprimoramento ao longo de sua carreira, conforme afirma Lick (2015).

Também comentada por Esquinsani (2015) e Machado (2000) que
consideram o modelo de formacao técnica que se observa vindas dos 6rgéos
superiores como um modelo “esgotado”, “topicas e imediatas”, pois sao
construidos e liderados por pessoas alheias ao cotidiano escolar, como
“assessores, palestrantes, oficineiros, “painelistas”, sendo que muitos nem ao
mesmo exerceram a funcdo de gestores, que se aventuram a conduzir as
formagbes baseados apenas em temas que julgam ser de interesse do gestor
em seu processo de formacdo, embasados exaustivamente em manuais

técnicos, sem a devida consisténcia que a atuacao pratica da gestéo poderia dar
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as suas falas. Estas acdes sao assim configuradas sem a devida participacdo
dos interessados.

Ao contrario deste quadro, Imbernén (2011) propdem que as formacdes
continuadas devam partir de espacos reflexivos, com possibilidades de reflexdes
individuais e coletivas, abandonando seu carater de atualizacao técnica , vindo
de instancias superiores com um assunto desarticulado, para desenvolver uma
tarefa especifica e passe a ser construida como um verdadeiro momento de
aperfeicoamento profissional, em que o gestor seja capaz de construir uma
metodologia de trabalho prépria, em acordo com sua realidade e desenvolvendo
sua autonomia de pensar para atuacao profissional, por intermédio do
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes edificadas pelo

aprendizado com seus pares de forma colaborativa / reflexiva.

4.5.2 Periodicidade e formato das formacdes continuada para gestores

Para analisar a frequéncia com que se dédo as acbes de formacgao
continuada, foram indagados se a SME desenvolve programas/projetos de
formacéao continuada para gestores. 19% deles informaram nédo haver formacéo
continuada e desta vez, 27% se abstiveram de se manifestar. Os demais, mesmo
pertencendo a uma mesma rede de ensino, divergiram entre suas respostas,
sendo 3% como frequentemente, 24% como mensal, 27% como bimestral e 8%
como semestral.

Cabe aqui ressaltar, que na rede pesquisada aconteceu no periodo de
2015 a 2017 um formato de formacao continuada chamado de Trio Gestor, cujos
encontros quinzenais oportunizavam a interagdo de gestores de toda a rede,
acompanhado de seus vices, seus professores coordenadores e 0s seus
respectivos supervisores, mediados por supervisores de ensino da propria rede,
gue também j& haviam passado pela gestdo de escolas. Os temas tinham por
base os estudos de Luck (2009), fundamentalmente de sua obra “Dimensdes da
Gestao escolar e suas competéncias” e outros relacionados. Nestes encontros
eram discutidos os assuntos pertinentes a gestdo, sempre buscando relacdes
com as questdes da pratica cotidiana. Mesmo a proposta se extinguindo, 0 nome

do programa permaneceu para designar as reunides de formacao em polo com
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0s gestores. Desta forma, muitos gestores ainda se referem as atuais reunides
com seus respectivos supervisores como reunido de formacéo do Trio Gestor.
O chamado hoje Trio Gestor deve ser considerado como as reuniées em

polo, e é assim chamado pelos gestores:

Nos anos anteriores tivemos a formacéo feita pelas supervisoras
X e Y. intitulada como: TRIO GESTOR, aprendi muito e nos
empoderamos em diferentes areas da gestéo. (G11)

No ano anterior pude participar da formacao para gestores (TRIO
Gestor) e a referida foi de extrema valia para o desempenho a
funcado. G32)

Por meio de curso e encontros com o Trio Gestor. (G6)

Trio Gestor por polo. (G13)

Fundacédo, Trio Gestor, convidados palestrantes/ reunides/
palestras semestrais/ curso on line. (G21)

Reuni&o de polos com o Trio Gestor. (G30)

As divergéncias quanto a frequéncia das formagcdes e mesmo quanto a
sua existéncia, levam a inferir sobre a falta de clareza sobre o que é considerado
pelos gestores como formacdo continuada. A interacdo cotidiana com o
supervisor de ensino pode ser reconhecida como formacéo e por isso a indicacéo
de formacao frequente. As reunides técnicas, para assuntos pontuais, realizadas
na SME, também podem ser entendidas como de formacg&o continuada e assim
se justificam as respostas quanto a frequéncia mensal. Bimestralmente
acontecem reunides entre polos de escolas de um mesmo supervisor, para tratar
de assuntos também pontuais e sazonais em acordo com o calendario das ac6es
da escola, como planejamento, resultados de avaliacfes externas, andlise de
dados, replanejamento entre outros, e assim podendo ser considerados por
alguns gestores como formacéo continuada. Semestralmente apontadas, podem
indicar palestras esporadicas que sao proporcionadas a participacdo dos

gestores.

Muitas coisas aprendo quando a situacdo acontece e eu solicito
orientagdo. (G22)

Tento colocar em pratica todas as orientacdes vindas da
supervisdo, que me auxilia nesse inicio de funcdo como gestora.
(G3)

As formagfes sao feitas com frequéncia através de HTPC, das
atividades realizadas pela SME. (36)

Coma formacdo que estamos realizando através do Trio gestor
essa realidade vem se modificando em minha pratica. (G28)
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Ainda tivemos formacao via Leman, fornecido pela SEED, temos
momentos de recados e algumas trocas de experiéncias com o
nome Trio Gestor. (G11)

Souza (2017) faz suas consideracdes quanto a questdo da relacdo do
gestor com seus superiores que se manifestam em pequenas orientacdes
rotineiras, para atender as demandas emergenciais de seu cotidiano, ou para a
orientacdo para implementacdo de politicas publicas, cujos processos nao
contribuem para a sua formacgéo continuada.

No dizer de Libaneo (2006), a formacdo do profissional consiste na
formacao tedrica e préatica no préprio contexto de trabalho e na relacdo com o
outro. Em seu cotidiano, porém, o gestor atua de forma isolada, sem a relagédo
com um par, para que consiga discutir suas inquietacdes, suas davidas e
apresentar as formas de solu¢cdes de problemas que tenha vivenciado. Mesmo
fazendo parte de uma equipe de trabalho, ou seja, o trio gestor da unidade
escolar, ali ou ele figura como lider junto aos seu vice e PC, ou ele figura como
liderado em sua relagcdo com seu supervisor. Desta forma, para seu processo de
formacéao continuada € preciso que seja oportunizado a ele vinculo com outros
pares, para que se estabeleca uma reflexao igualitaria, para troca de experiéncia
e de discussdes teorico-préticas, com alguém que tenha em seu cotidiano os
mesmos desafios. Outros estudos que trazem um panorama da atuagéo do
gestor para a presente andlise, pode ser encontrada como base para os estudos
de Dourado (2007), Luck et al (2012), Amorim (2007, 2012 e 2015) e Paro (2007).

4.5.3 Avaliagéo das formagdes continuadas

Mediante o questionamento sobre como o gestor avalia a sua formacéao
continuada, apurou-se as seguintes frequéncias nas respostas,

A avaliacdo das formacbes é apresentada como positiva em 24% das
respostas, como acdo que influéncia o cotidiano administrativo da escola em
10%, seguido de instrutivo 3%, que mantem relacdo com a pratica com 19% e
gue se encontra em processo de evolucao 5%. Como avaliacdo negativa foram
apurados 11% e ainda 22% deixaram de se manifestar, ndo respondendo a esta

questao.
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As manifestacBes, apesar do tema se tratar de questdo aberta, foram
lacOnicas:

Otimo (G7)

Os cursos foram excelentes. (G18)

Sim, s&o objetivas e bem elaboradas. (G22)
Assuntos pertinentes(G23)

Indispenséavel e enriquecedor. (G25)
Excelente. (G30)

A relacdo com a qualidade se apresenta na forma como as informacdes
séo utilizadas nas acdes cotidianas.

Muito positiva pois nos auxilia em diversos quesitos. (G1)

Acho extremamente pertinente, além de alinhar a visdo da gestédo
e coordenacgéo. (G2)

Ideias novas para realizacdo das tarefas do dia a dia; Subsidios
para a realizacdo do conselho participativo. (G8)

Toda troca de experiéncia e todo momento de formacdo sao
fundamentais para a pratica gestora. (G9)

Séo formagbes pertinentes ao cotidiano escolar e importantes
(G35)

As avaliacdes das formacgdes oferecidas pela Fundacéo foram positivas:

A formacdo da Fundagdo trouxe maior organizacdo e
profissionalismo a nossa funcgéo. (G5)

Recebemos por meio da Fundacdo. Acho bom o programa. (G6)

Notavelmente assessoria da Fundacéo para gestores das escolas
em nosso municipio, faz toda a diferenca ap6s sua parceria com
nossa prefeitura. Hoje contamos com uma padronizacdo e
sistematizagéo de todo o trabalho realizado na rede de ensino.
(G21)

Normalmente, recebi um curso da parceria com a Fundacé&o.
Foi muito gratificante e instrutivo. (G31)

Algumas manifestagdes apresentaram descontentamento com as
formacdes oferecidas, apresentando:

Falta de periodicidade e efetividade aos mais antigos:

Houve formacdo, contudo por ser realizada sem uma
periodicidade, ndo € muito efetiva aos gestores que estdo ha mais
tempo na area pois estes tém questionamentos e situacdes
diferentes dos gestores que iniciam na funcdo. Poderia ter op¢ao
para escolha do gestor. Poderia ter incentivo financeiro para
formacéao. (G10)

Irregularidade no dimensionamento:
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Depende muito do tema trabalhado. Algumas vezes acho que o
assunto € pertinente e bem passado, outras ndo. (G37)

Algumas sao produtivas e outras podem melhorar. (G15)

Bom porque traz sugestdes, mas pode e deve ser aprimorada.
(G34)

N&o reconhecimento da existéncia de formagao:

No momento néo. (G26)

A analise que se faz destes dados nos aponta para uma maioria avaliando
a sua formagéao continuada que recebe da SME como positiva 62%, visto que 0s
indicativos apresentados podem ser considerados todos como favoraveis em
sua avaliacdo e ainda aparece um numero significativo de abstencdo de
participagdo 22%. Contudo, se compararmos estes dados, sob 0s mesmos
critérios, com a questdo que solicita uma descrigdo de como se da sua formacgéao
continuada em seu cotidiano, observa-se uma divergéncia quanto as respostas
dadas, onde sua maioria, 68%, descreve sua formacdo continuada como

negativa (insatisfatoria/autbnoma).

4.6 Demandas da SME aos gestores encaminhadas via e-mail

Por 62 dias letivos compreendidos entre 1/11/2018 a 1/2/2019 se
acompanhou a emissdo de 201 mensagens eletrbnicas, e-mail, dirigidas aos
gestores das unidades escolhidas como amostra, salientando que 0 mesmo e-
mail vindo da SMS é compartilhado com todas as outras unidades de ensino da
rede. Estes documentos séo solicitagcdes feitas dos diversos setores da SME,
apresentando uma demanda especifica ao gestor. Apurou-se 144 demandas
diferentes nestes documentos, compondo uma média de 3,2 deles por dia,

conforme se vé nas Figuras 26 e 27.

Figura 26 - Distribuicdo das demandas
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Obras

Arribuigia
Pagamento
Blatriculas

Planejamento

APM

Convénios
Coordenagda

Integral

Ensino Especial

Fonte: A autora (2019) a partir do Diario

Figura 27 - Frequéncia das demandas das diversas dimensfes
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Curricule
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e setores da

Curriculo

0

Informatica

Fonte: A autora (2019) a partir do Questionario, questbes 10 e 14

A dimenséo gestédo de pessoas é a que mais demanda atuacdo do gestor

com uma frequéncia de 94 indicacdes com 32% (45) de solicitacbes da demanda
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geral. As acdes requeridas sao burocraticas relativas ao registro da vida
funcional da equipe de trabalho. Destaca-se como de acdo eminentemente da
gestdo da escola apenas 3 das solicitadas, que sdo: designar, convocar e

conscientizar.

Quadro 36 - Dimensdo Administrativo/Pessoas

Dimens&o Exemplo de Agdo requerida
Dar publicidade a comunidade Entregar comprovante Orientar oficineiros
Dar ciéncia a responsaveis Registrar a desisténcia Organizar as turmas
\Verificar Secretaria Digital Convocar professores Providenciar lanche
2 Devolver as informacgdes Conscientizar equipe Fazer levantamento
ﬁ Apresentar informacdes Recolher autorizacdo Divulgar retificacdo
= Responder questionario Informar professores Organizar horarios
o Designar representante Retificar documento Lancar frequéncia
-% Encaminhar por e-mail Organizar discussdo Entregar a equipe
= Encaminhar formulario Informar aos alunos Divulgar de acdes
:E Divulgar para a equipe Recolher e arquivar Realizar Correcdo
_E IApresentar frequéncia Esclarecer atividade Preparar alunos
< Tomar conhecimento Protocolar no setor Imprimir listas
Dar ampla divulgacio Adequar calendario Corrigir a data
Preencher formulario Entregar Pendé&ncia Conferir lista
iAfixar a nova listagem Realizar a Avaliacdo Convidar

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

A dimensao relacionada ao cotidiano escolar apresenta frequéncia de 31
indicacfes, apresentando uma demande burocratica de 24% (35) das acdes de
monitoramento do dia a dia da escola em suas diversas rotinas. De maior
responsabilidade, e, portanto, intransferivel, € apresentada apenas a acao de

conferir o langamento de informag¢des sobre alunos no sistema, pois implica seu

parecer.
Quadro 37- Dimensao Administrativo/cotidiano
Dimensdo Exemplo de Agdo requerida
Realizar solicitagtes de transferéncias Observar conferencia
Entregar uma cdpia no setor Imprimir e responder
Conferir inclusdo de alunos Providenciar retirada
Encaminhar documentacdo Solicitar formalmente
e Fazer alteraces na folha Imprimir e dar ciéncia
& Acompanhar substituicio Tomar conhecimento
3 Providenciar documentos lancar o rendimento
t? Responder questionario Solicitar autorizacdo
g Organizar ida de alunos Registrar na planilha
k= Conferir e entregar Kits Fazer orientacdes
= Encaminhar pendé&ncias Enviar as planilhas
£ Apresentar os relatdrios Receber e conferir
E Providenciar Renovacdo Apresentar folhas
< Conferir total de livros Fazer planilhas
Receber kits escolares Retirar os livros
Receber a fiscalizacdo Tomar ciéncia
Atentar para alteracdo Dar ciéncia
Dar ampla divulgacdo

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails
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A dimensdo administrativa/financeira apresentou uma frequéncia de 23
indicacbes com 14% (20) de solicitacOes referentes a encaminhamentos de
documentacdo relativa a prestacdo de contas das verbas governamentais

recebidas, sendo, portanto, de total responsabilidade do gestor.

Quadro 38- Dimensdo Administrativo/Financeiro

Dimensdo Exemplo de Acdo requerida
o Conferir Prestagdo de Contas Retirar da listagem
= Providenciar documentacdo Seguir orientagbes
2 Dar Ciéncia aos professores Pagar o voluntario
.E Desconsiderar solicitacdo Digitar no sistema
Y Atentar para retificacdo Comunicar setor
_5 Coletar de assinaturas Entregar no setor
E Comparecer no setor Fazer a adeséo
-'E Arquivar documento Tomar ciéncia
E Encaminhar extrato Conferir calculo
- Langar de presenca Sanar débitos

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

Importante o destaque que a demanda referente a dimensao pedagogica
aparece, com 14 indicacfes de frequéncia e com 10% (9) solicita¢des, sendo
gue algumas delas tratam de monitoramento burocratico apenas, sendo que

todas elas ndo cabem exclusivamente ao gestor sua execugao.

Quadro 39 - Dimenséao Pedagdgica

Dimens&o Exemplo de Acdo requerida

Promover rodas de conversa sobre prevencdo das arboviroses
Organizacdo e selecdo de alunos em concurso de desenho
Realizar leitura do documento em HTPC
Orientar trabalhar do tema transito
Pedagodgico |Organizar processo de reclassificacio
Correcdo da Planilha de Sondagem
Orientactes para uso do material
Dar ciéncia aos os professores
Lancamento das notas
Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

A dimensédo Administrativa burocrética, apesar de perpassar pelas demais
dimensdes, ganha destaque em sua frequéncia com 24 indicacdes, sendo
responsavel por 12% (18) acdes eminentemente ligadas ao setor administrativo.
Aderir ao programa, projetar quantidade de turmas e orientar a secretaria, séo

as acodes que s6 cabem ao gestor.
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Quadro 40 -Dimenséo Administracdo Burocratica

Dimenséo Exemplo de Acdo requerida

Preencher Relatério de Acompanhamento de Rendimento Escolar
Dar encaminhamentos a Prova de Reclassificacdo

Preencher e encaminhar dados cadastrais

Solicitar de abertura de chamado técnico

Encaminhar pedidos de transferéncias

Aderir ao programa Educacdo conectada

Burocratico |Acordar com equipe periodo de férias

Projetar a quantidade de turmas

Entregar folhas de frequéncia Revisar os documentos
Efetuar corregdes em planilha Providenciar corregédo
Verificar informacdes langadas Orientar secretaria
Tomar ciéncia de Correcdo Preencher folha
Realizar preenchimento Tomar ciéncia

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

A dimenséo ligada as ac6es democraticas da escola e seu sistema de
ensino aparecem com uma frequéncia de 10 indicagles, representando 7% de
solicitagbes ao gestor, sendo que dentre estas, figura uma convocacao aos
funcionérios, contraditério ao carater democratico. Quanto a gestdo do espago
escolar, € destacada a frequéncia de 5 indicacdes, 3%, acles ligadas a
organizacdo do espaco escolar. Nado se observa nestas acfes alguma de que

seja exclusiva do gestor escolar

Quadro 41 - Dimensb6es Democratica/Espago

Dimensdo Exemplo de Acdo requerida
Convocar todos os funcionarios Aplicar questionarios
Imprimir e fixar os documentos Realizar avaliagdo
Divulgar aos professores Tomar ciéncia

Democratico e
Preencher questionario

Enviar lista de interesse

Organizar actes de combate a Dengue
Organizar mutirdes de limpeza

Espaco Produzir murais informativos
Organizar espaco do integral
Apresentar relatdrio

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

Apesar de sua importancia, figura com apenas 4 frequéncias, acoes
relacionadas a formacéo da equipe escolar, representando 3% (4) das acdes

solicitadas ao gestor. Destas acdes, cabe o0 destaque que estas correspondem
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a 1 formacdo a equipe gestora e 1 para os professores especialistas, sendo

necessario dar ciéncia e confirmar a participacao.

Quadro 42 - Dimensao Formacao

Dimensdo Exemplo de Aco requerida

Dar ciéncia aos professores do Ensino Fundamental
Convocar os professores do Ensino Fundamental
Dar ciéncia aos professores especialistas
Confirmar presenca da equipe gestora
Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

Formacéo

Importa salientar que a etapa de andlise destes documentos apresentou
certa complexidade, sendo que como condicdo facilitadora para sua execucao,
deu-se em grande parte pelo fato da pesquisadora ter familiaridade com o
contexto e mesmo da propria mensagem emitida, visto que fazem parte do
cotidiano da supervisao escolar observar o esclarecimento destes documentos
e as demais orientagdes para 0 seu cumprimento, tendo assim uma boa viséo
da cultura organizacional da rede de ensino e das unidades aos quais as
solicitacdes foram encaminhadas, sendo possivel identificar alguns subtendidos
na comunicagao interna nao explicitada. Este conhecimento facilitou a
caracterizacdo das unidades de andlise de conteudo, proposta por Bardin
(2011), "O pesquisador pode fazer operagbes estatisticas, simples ou até
complexas, que possibilitem condensar e pér em destaque as informagdes
fornecidas pela analise” (BARDIN, 2011, p. 127). ldentificou-se como unidade
de analise os verbos de acdo, propostos por Bardin (2011) como critérios
sintaticos. Observou-se a seguinte frequéncia nos verbos conforme apresentado

na Figura 28:
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Figura 28 - Frequéncia dos verbos das solicitacdes

Agdo Frequéncia Agdo Frequéncia Agdo Frequéncia Acdo Frequéndia
Dar 11 Convocar 3 Acordar 1 Digitar 1
Organizar 9 Responder 3 Adequar 1 Fixar 1
Conferir 7 Lancar 3 Aderir 1 Lancar 1
Entregar 7 Receber 3 Afixar 1 Observar 1
Encaminhar 7 Solicitar 3 Aplicar 1 Pagar 1
Tomar 7 Arguivar 2 Coletar 1 Preparar 1
Providenciar 6 Atentar 2 Comparecer 1 Produzir 1
Realizar 6 Enviar 2 Comunicar 1 Projetar 1
Divulgar 6 Informar 2 Confirmar 1 Promover 1
Apresentar 5 Recolher 2 Conscientizar 1 Protocolar 1
Fazer 5 Registrar 2 Convidar 1 Retificar 1
Preencher 5 Retirar 2 Corrigir 2 Revisar 1
Imprimir 4 Verificar 2 Designar 1 Sanar 1
Orientar 4 Acompanhar 1 Devolver 1 Seguir 1

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails

Baseado na andlise dos dados aqui apresentados, apesar da demanda de
acOes encaminhadas pela SME ser exclusivamente para acao do gestor, visto
gue ha encaminhamentos de e-mails diretos para o professor coordenador e
solicitagOes diretas para 0s setores terceirizados, em sua minoria, 4%, sao
exclusivas a funcdo do gestor, as demais, poderiam ser delegadas a outros
membros da equipe.

Mesmo que o gestor ndo execute pessoalmente todas as a¢des enviadas,
cabe a ele, acompanhar os e-mails e se responsabilizar pela sua execugéao,
delegando e acompanhando a execucdo das solicitagdes. Quando o gestor
apresenta um maior dominio da dimensao administrativa e de pessoas, estas
acOes acontecem de forma evidente onde o gestor tem a competéncia para criar
protocolos de agdes e a formulag&o de diretrizes e normas de funcionamento da
escola, para que cada membro da equipe seja corresponsabilizado e saiba
desenvolver suas acbes sem que o gestor tenha que realiza-las pessoalmente.
Recomenda-se, que a equipe de apoio ao gestor seja bem formada e também
capacitada para responder pelos atos administrativos, para que assuma
responsabilidades com toda a sinergia necesséaria, empenhando-se com toda a

competéncia imperativa ao desenvolvimento das acdes, sem a necesséria
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vigilancia constante do gestor, sendo que este poderia agir como gestor,
propriamente dito, dos quais nédo ha outro que o possa substituir Liick (2009).

As palavras destacadas foram transcritas em uma nuvem de palavras,
(Word cloud) que se trata de um grafico digital que apresenta o grau de
frequéncia das palavras em uma selecao. Quanto maior a frequéncia da palavra,
mais destacada é a representacdo dessa palavra no gréafico. As palavras sao
transcritas em fontes de varios tamanhos, em acordo com sua incidéncia, e em
diferentes cores, indicando sua relevancia.

Apoés esta organizacao a frequéncia dos verbos de agcédo encontrados nas

mensagens de e-mail, € apresentada na Figura 29.

Figura 29 - Nuvem de palavras: Demandas enviadas pela SME ao gestor

Fonte: A autora (2019) a partir dos e-mails
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Confirmando as observacfes, dar e tomar ciéncia de determinacoes,
conferir documentos, organizar acdes e entregar documentos nos respectivos

setores, tomou destaque nas ac¢des solicitadas aos gestores.

4.7 Registros dos diarios/agenda dos gestores

Por 60 dias, compreendidos entre 19/11/2018 a 18/01/2019, foi
acompanhado os diarios enviados aos gestores selecionados para amostra.
Foram enviados 12 diarios, porém apenas 7 devolveram preenchidos. A
justificativa para ndo devolucéo foi de que eles estavam com muitas acfes em
desenvolvimento e que ndo havia tempo para realizar 0s registros.

Os achados nos registros arrolam praticas da gestdo compreendidas
pelos rituais da prépria gestdo escolar como acompanhamento das rotinas,
organizacdo do patio, das entradas e saidas dos alunos, participagdo em
comemoracoes, atendimento a comunidade escolar, orientagcdo a funcionarios,
reunibes administrativas e ou pedagdgicas, formulagdo de documentos, entre
outras, algumas registradas de forma mais detalhada e outras ndo, e ainda
algumas fizeram os devidos registros de suas reflexdes. Confirmando o que
afirma Esquinsani (2015) sobre se conhecer a realidade das escolas, estas
apresentam certa dificuldade em expor seu cotidiano de forma detalhada em
documentos oficiais, “deixando patente apenas o0 que € necessario ou
requerido.” (p.151), de forma que nos permita desvelar suas particularidades que
se escondem atras das fronteiras da formalidade, da constituicdo de escolas de
uma mesma rede de ensino.

Percebeu-se registros laconicos, néo registrando todas as acdes do dia,
sendo algumas marcacdes gerais, somente entendendo a cultura organizacional
da unidade era possivel compreender sua extensado, e ainda se observou que
nao ultrapassaram a 29 dias de registro. Cabe destacar, que entre os 60 dias
gue o gestor permaneceu com 0 compromisso de registros no diario, ele teve 15

dias de férias.

Tabela 6 - Registro de horas no Diario
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Dias 22 26 24 23 21 20 27

Total de 205h 235h 272h 176h 25%h 203h 210h
horas
registradas

Horas 9,03 9,03 11,3 7,6 12,3 10,1 11,4
diarias em
acdo

Fonte: A autora (2019) a partir dos registros no diario

As reflexdes sobre as acdes registradas, foram apresentadas como uma
livre opcgéo, devido a dificuldade de adesdo dos gestores para participar da
pesquisa, com relacdo as demonstracGes de excesso de trabalho. Ainda assim,
4 gestores deixaram registrados algumas reflexbes sobre suas acles, em
registros um pouco mais pessoais.

Dentre estes registros reflexivos foi encontrado a indicacdo da

complexidade na relacdo com os pais:

Criei uma planilha para o registro do atendimento de pais, devido
ao numero muito elevado de atendimento para facilitar o registro
e mapear os atendimentos. (G 38)

Aceitacdo dos pais quanto ao que os filhos fazem de errado na
escola. (G11)

Antes de sair para ir ao cartorio, fiz o atendimento ao pai do aluno
X que agrediu e machucou um outro aluno durante o intervalo. (G
38)

Ata com um pai que veio buscar o filho do periodo da manha
somente 12:55h. Neste dia precisei conversar com trés pais para
tranquiliza-los a respeito da inseguranca de deixar seus filhos na
escola por causa do episddio na escola de Suzano. (G38)

O 1° festival de xx da escola foi muito bom. Os pais presentes
elogiaram e as criangas adoraram. (G9)

Atender aos pais para reclassificacdo foi interessante, pois
mesmo vocé apresentando as dificuldades eles ficam cheios de
esperanca para promover os filhos. (G11)

Pontos positivos: o reconhecimento do pai do nosso trabalho.
(G11)

A relacdo com os professores, nem sempre positiva, € apresentada na

seguinte reflexao, “deixada” em meio a registros sobre a agao do dia:

Resolver desentendimentos é desagradavel. Identificar que o
professor ndo tem maturidade e vai até o nivel do aluno, é triste.
Fazer documento da APM é muito redundante e cansativo. OPS!
(G11)

Pontos a melhorar: A visdo do professor com trabalho em equipe
e apoio a todos os alunos. (G11)
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Os destagues quanto aos trabalhos realizados apresentam certa

dificuldade e volume de acéao:

Dia curto para resolver tudo! Pontos positivos: o reconhecimento
do pai do nosso trabalho. (G11)

Acredito que foi produtivo alinhamos ag¢fes importantes para
2019. Organizamos e refletimos a¢cbes com a creche pensando
em alfabetizacdo para 2019: Encaminhamentos gerais/
Desenvolvimento de autonomia/questbes psicomotoras/ novo
encontro em marco. (G11)

Os dias estdo passando rapido e estou seguindo meu roteiro
semanal para conseguir fazer tudo dentro do prazo. (G11)
Avaliar € muito dificil e importante ser honesto. (G11)

Organizei um cronograma para observacdo de aulas
guinzenalmente. (G38)

As agOes de gestor iniciante s&o registradas apresentando necessidade

de estabelecimento de rotina:

Estou nesta escola a menos de um més. Por este motivo, estou
fazendo muitas observa¢cdes para conhecer a escola, a equipe
escolar, a comunidade. Ainda nao tenho uma rotina totalmente
fixada por conta dessa adaptacao inicial. Estou definindo-as aos
poucos, de acordo com a demanda da escola. (G38)

Apesar de algumas manifestacdes criticas a respeito das acoes, a relacédo

afetiva com a escola é apresentada em alguns registros de suas acoes:

De manha e a tarde fizemos a entrega de um mimo a todas as
maes que vieram buscar seus filhos na escola, pelo dia da mulher.
(G38)

Adoro cuidar da escola: iniciamos a decoracdo de natal,
colocamos espelhos nos banheiros dos professores e limpamos o
jardim. (G11)

Muitas atividades! Loucura! Hoje o dia foi positivo pois recebemos
a visita dos alunos do jardim da creche. Acolhemos com muito
carinho e fizemos contacdo de histéria, entregamos folder de
nossas agoes e bola de bexiga. (G11)

Hoje foi um dia muito especial! Tomamos café com XXX e fizemos
um momento muito gostoso de confraternizacdo pela
aposentadoria dela. Uma pessoa maravilhosa, integra e especial!
(G11)

Feliz! O ano termina e acredito que fizemos um bom trabalho.
Sempre com responsabilidade, comprometimento, seriedade e
amor. Temos muito o que aprender e evoluir. (G11)

Destaca-se 0 uso de desenhos expressivos em alguns registros, ao final

de algumas frases, confirmando a proposta de Mano (2016), apresentada para
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0 uso de emojis na elaboracdo dos diarios, como forma de comunicacdo néo
verbalizada e emocional que, conforme o0 autor, se mostra como instrumento
eficaz para a expresséo e otimizagao de sentimentos. Paiva (2016) reforgca o uso
dos emojis na possibilidade de manifestacdo de sentidos e significados em
formas reduzidas de comunicacdo, como forma de ampliacdo de
intencionalidades no texto escrito, e Isabel (2018) ressalta no uso destes icones
a possibilidade de através da escrita evocar emocdes, percebidas nas

expressoes faciais.

[...] organizamos para amanha acolhida dos alunos! v

[...] Eles adoraram nossa escola. ©

Trabalhar da trabalho!!! © v **

Gracas a Deus é sexta! ©

Dia muito especial, entregamos presentes para todos alunos da
escola. Sabemos que muitos s6 recebem 0s nossos presentes.
Ficamos muito emocionadas por proporcionar tanta alegria. Yvv
Hoje foi um dia muito especial! [...] v¥

Sentimento de dever cumprido. v¥

Muito servico. ©

Em todos estes registros dos gestores, vé-se manifestacdo de emocdes,
relacionadas aos desenhos, como “sorrisos e coragdes” a acolhida, ao
sentimento dos alunos pela escola, a chegada da sexta-feira, a satisfacdo de
presentear e a boa sensacao de dever cumprido. O excesso de trabalho, por sua
vez, é manifesto na carinha triste. Foi solicitado que o gestor indicasse se a acao
desenvolvida teve uma conclusao satisfatéria, qual o nivel de dificuldade
encontrado e como ele se sentiu durante seu desenvolvimento. Os dados obtidos

estdo apresentados na Figura 30.

Figura 30- Nivel de dificuldade no desenvolvimento das acdes
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Diario do gestor- Nivel de dificuldade das a¢des desenvolvidas
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A Muito facil! 14% 44% 93% 67% 95% 54% 33%

Fonte: A autora (2019) a partir dos registros do diario

Os dados apontam para a grande facilidade no desenvolvimento das
acOes para 5 gestores, apresentando indices de 93%, 67%, 99%, 94%, e 93%
de respostas como “muito facil!”. Ja, 1 gestor (G9) apresentou um percentual
abaixo da média de suas acdes, 44%, como muito facil e 1(G6) com apenas 14%
de indicacéo para esta opcao. Tarefas realizadas com nivel médio, sem auxilio
para resolucéo foram destaque para este mesmo gestor com 77% de indicacéo.
O G20, apresentou maior indicacdo para tarefas dificeis, sendo também o que
menos fez registros de nivel de dificuldade: 3. G38, que € um gestor iniciante,
fez 0 maio nimero de registros e também com alto percentual de facilidade, 93%,
assim como o G11, com 182 registros. Assim se conclui que de maneira geral

as tarefas registradas nao apresentaram grau de maior dificuldade.

Figura 31 - Nivel de concluséo da acao
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Diario do gestor- Conclusdo das agdes

100%

90%

80%

70%

60%

77 Registros em 22 di3
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G6 Gg G11 G20 G35 G36 G38
M N3o concluida. 32% 0% 1% 33% 036 2% 0%
M Concluida de forma satisfatdria! 68% 100% 99% 67% 100% 58% 100%

Fonte: A autora (2019) a partir dos registros do diario

A indicacdo da tarefa como concluida de forma satisfatoria, aparece na
indicacao de 5 gestores como muito alta G9 (100%), G11 (99%), G35 (100%),
G36 (98%) e G38 (100%). Dois gestores apresentaram um nivel um pouco
menor de satisfacdo com a conclusédo da tarefa G6 (68%) e G2 (67%). Estes
dados demonstram que as tarefas sdo concluidas em sua maioria como
satisfatérias. Novamente o G20 apresentou 0 menor numero de registros (3) e o
G38 com maior (241).

Figura 32 - Tipo de sentimento diante da realizacéo

Diario do gestor- Sentimento diante das agdes cotidianas
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M Feliz, satisfeito! 47% 80% 74% 0% 100% 93% 92%
® Sem motivagdo. 32% 13% 17% 0% 0% 5% 4%
M Triste. 16% 4% 8% 0% 0% 2% 3%
® Nervoso, com raiva! 5% 3% 1% 0% 0% 0% 2%

Fonte: A autora (2019) a partir dos registros do diario

A maioria apresentou elevado percentual de felicidade e satisfacdo G9
(80%), G11(74%), G35(100%), G36 (93%) e G38(92%). Porém o G6 apresentou
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menor indice 47%, apresentando também o maior percentual de acles
realizadas sem motivacdo 32%, e também o maior percentual de respostas como
triste 16% e nervoso, com raiva 5%. J& o0 G20 ndo respondeu esta questao.
Desta vez o maior numero de registro foi realizado pelo G35 (253) que também
se sentiu o tempo todo feliz e satisfeito (100%). O nivel de satisfacdo pode estar
relacionado com o baixo nivel de dificuldade das acdes registradas, bem como

a conclusao das mesmas de forma satisfatoria.
Figura 33- Como o gestor conclui seu dia
Diadrio do gestor- conclusdo do gestor sobre seu dia
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Fonte: A autora (2019) a partir dos registros do diario
Quanto a avaliacdo sobre como o gestor concluiu seu dia, novamente 0
G35 se destaca com 100% de “produtivo”, seguido do G38 com 84%. O G11
indicou com maior percentual entre os demais a opgao “curto para resolver tudo”
e 0 G36 em 100% como “dificil’, porém com apenas 2 registros.
Na observacdo dos registros das acdes cotidianas apresentadas na

Figura 34 podemos analisar como se distribuem as aces, registradas no diario.

Figura 34 - Distribuicdo das acfes cotidianas
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Diario do gestor-Percentual de tempo gasto nas agbes cotidianas
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M Rotina/Espago 8% 23% 17% 10% 14% 13% 36%

M Pessoas 15% 18% 15% 6% 25% 8% 34%

M Pedagdgica 18% 10% 10% 11% 2% 5% 5%

A Adminstrativa 40% 26% 3% 59% 42% 63% 13%

4 Almogo 16% 19% 18% 12% 2% 9% 8%

Fonte: A autora (2019) a partir dos registros do diario

A dimensdo administrativa toma destaque no diario de 6 gestores com
percentuais de tempo gasto superiores em sua distribuicdo em relacdo as outras
atividades, sendo G6-40%, G9-26%, G11-37%, G20-59%, G35-42%, G36-63%.
Outro, G38, demandou maior tempo para as questdes da rotina escolar 36%. A
dimensdo da gestdo de pessoas, incluindo a mediacdo de conflitos fica em
segundo lugar na distribuicdo do tempo gasto de 6 gestores, sendo G6-16%, G9-
21%, G11-16%, G35-26%, G9-63%, G38-36%. O G20 destacou o segundo
maior tempo gasto, 11% com questdes pedagdgicas.

O tempo gasto com a dimensdo de formacgdo, que inclui as acles
formativas pessoais e da equipe de trabalho ficaram em ultimo lugar na
distribuicdo de tempo, G6-2%, G9-1%, G11-2%, G20-2%, G35-2%, G36-1%. e
G38 com 2% apresentando baixo percentual em seu uso.

Este tipo de acdo, ja discutida nesta analise pelas pesquisas de
Esquinsani (2015) e Machado (2000) e Imbernon (2011), faz parte das acfes de
treinamento técnico proporcionado pela SME, onde os aspectos que compde a
nota do IDEB sé&o relembrados para esta acdo pontual, ndo configurando-se

como uma agéao continuada da formacé&o do gestor.
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Se comparadas com os dados que apresenta as situacfes de conflito e
pessoas, como destaque nas acbes de maior uso do tempo, aparecem em
segundo plano do administrativo, sendo que especificamente a resolucédo de
conflitos, aparece com baixa incidéncia, fazendo levantar um questionamento se
esta diferenca ndo seria a respeito da época da coleta de dados, em que ha
uma diminuicéo da frequéncia de alunos proximo ao encerramento do ano letivo,
onde especificamente na Ultima semana do ano, as a¢des da gestédo de fato se
concentram em organizar administrativamente a escola, quanto ao
encerramento do ano letivo e preparo para o proximo.

Dentro desta légica, as questbes pedagogicas deveriam tomar maior
tempo, nos dados tabulados, tratando-se de um periodo de analise de
rendimento para conselho de classe, em que as questdes pedagogicas sdo
exaustivamente discutidas para organizacdo de aprovacgles, reprovacoes e
periodo de recuperacédo escolar.

Observa-se nos registros relativos ao cotidiano a confirmacdo das
pesquisas de Esquinsani (2015, p. 152), por apresentar uma agenda cheia de
acgdes, indicando o uso do tempo num “tarefismo” repetitivo e burocratico,
transparecendo um dia-a-dia cheio e com pouco espaco para o planejamento de
atividades educativas.

Mesmo que as orientacbes para ordenamento da rede de ensino
procedam da SME, e o monitoramento de suas diretrizes gere uma burocracia,
esta deve ser administrada no interior da escola pelo gestor, respeitando a sua
realidade e autonomia de acédo. Quanto maior for seu dominio dos processos e
seu entendimento macro dos objetivos de sua realizacao, o gestor desenvolve a
capacidade de reordenar internamente a burocracia, eliminando ou modificando
as etapas que nado agregam valor ao resultado esperado, podendo delegar
partes do processo a sua equipe, descentralizando as decisdes de forma que
possa se envolver em outras tarefas mais complexas, ou que venham a trazer
resultados diferenciado a sua comunidade escolar. Tristan (2006) defende uma
reestruturagdo da administragdo, da forma como a escola internamente se
organiza e no adequado preparo de todos os seus atores, visando melhores

resultados da aprendizagem dos alunos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se prop6s a identificar quais as necessidades formativas dos
gestores da rede publica municipal, considerando as demandas cotidianas do
contexto escolar

A pesquisa, realizada numa rede de ensino municipal do Vale do Paraiba
Paulista, permitiu identificar algumas problematicas referentes a formacéo
continuada dos gestores que Ihes permitam o desenvolvimento de suas acdes
com maior autonomia, eficiéncia e eficacia, maximizando suas potencialidades
em favor do desenvolvimento de uma escola de qualidade, e desta forma a
pesquisa atendeu aos objetivos especificos propostos no estudo, como:
identificar as atividades do gestor em seu cotidiano e caracterizar seu papel
evidenciado nas andlises dos dados, onde os referenciais tedricos serviram de
sustentacdo para a identificacdo da importancia do papel do gestor no
atendimento dos desafios que a fungcdo |he impde, apontando para uma
multiplicidade de tarefas administrativas consideradas como atividade meio,
porém com baixa articulacdo para a acao “orientada a um fim”, que diante do
contexto seria uma escola de exceléncia.

Também se observou o alcance de outro objetivo especifico com relacao
ao estabelecimento de relacdo entre a autopercepcdo do gestor de suas
competéncias, identificando as acbes que apresentam maiores desafios, sendo
observado que a gestéo de pessoas se sobrepde as demais dimensdes da acao
do gestor, incluindo nesta a necessaria formagédo continuada de toda a equipe
escolar.

Ainda relacionados aos objetivos especificos que dizem respeito as
demandas apresentadas pela SME, os dados apresentaram a necessidade de
uma reestruturacdo administrativa com relacdo ao uso do tempo do gestor, de
tal forma que este possa se fortalecer no dominio de suas reais competéncias,
buscando agir com maior assertividade e, portanto, maior autonomia para
atender as especificidades de sua comunidade escolar.

A pesquisa proporcionou a apresentacdo das demandas formativas do
gestor que se relacionam as diversas dimensGes de sua agdo na escola,
podendo ser usadas na discussdo com seus pares como forma de se identificar

e valorizar boas praticas e oportunizar sua formacéo a partir da realidade por ele
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vivida, favorecendo a ampliagdo de sua percepcado sobre a realidade que atua,
e a consequente reflexdo necessaria ao aprimoramento profissional.
Por fim, no objetivo de investigar as acdes de formacgao dos gestores, 0s

dados apresentaram a falta de um planejamento formativo intencional para seu

desenvolvimento profissional, destacando-se as orientacdes para acbes

especificas, sazonais, que ndo exploram a potencialidade da formacéo
continuada para a acao do gestor em todas as dimensdes da escola. A Figura

35 apresenta de forma sintetizada as considera¢des da autora sobre a pesquisa

Figura 35- Considerag0es finais

Acao com Eficiéncia e

Politicas Publicas
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Py _
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Fonte: A autora (2019)
Com os resultados, pode-se inferir que para que a escola possa consolidar

suas acles e avancar na efetivacdo da qualidade do ensino, se faz necessario

gue este tema saia do campo das ideias que fundamentam metas, e se efetive

em evidéncias cotidianas, observaveis “no chao da escola”, e para isso é preciso
direcionar nosso olhar para o seu interior, para suas fragilidades e os parametros
limitadores de suas ac¢des, buscando formas de iniciar mudancas a partir de sua
prépria realidade, identificando responsabilidades e tornando possivel o
desenvolvimento de uma pratica de acao de forma obcecadamente dedicada a

garantir esse direito fundamental e inegociavel, com uma indiscutivel poténcia
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de transformacéo da realidade brasileira, que € o direito a aprendizagem para
todos os estudantes.

Observamos assim, que a melhor forma de investimento visando a
gualidade da escola, passa diretamente pelo processo de formacédo de seus
profissionais, e em especial de seus gestores escolares. Para isso torna-se
necessario a criacao de politicas publicas que incluam tanto o aprimoramento de
sua formacdo inicial, para que sua atuacdo ndo aconteca de forma precaria,
trazendo resultados insatisfatorios para o desenvolvimento de suas a¢fes devido
a possiveis deficiéncias de sua formacéo inicial e ainda, quanto a sua formagéao
continuada, onde o fazer administrativo/pedagdgico, com suas complexidades,
exige dos profissionais uma constante reflexdo e discusséo sobre sua pratica, e
esta necessita de garantias para que de fato ocorra, como a oportunizagédo de
tempo e espaco por parte de seus dirigentes e a constante motivacdo e
valorizacdo da acao do gestor em cada unidade escolar.

Apesar do reconhecimento da qualidade da escola estar vinculada a
capacidade do gestor, sua formacéo continuada ainda carece de maior eficacia
para acontecer de fato em dois paralelos: na formacéao individualizada, com foco
no aprimoramento profissional do gestor em seu percurso formativo pessoal e
ainda, na formacédo colaborativa onde os “saberes” da pratica docente séo
construidos a partir da reflexdo de situacdes reais com a participacdo de seus
pares, em situagdes cotidianas da escola a partir de intengdes sistematizadas.

Assim, as mudancas necessarias para a educacao acontecerdo a medida
gque as formacbes deixarem de apresentar um carater de atualizacéo,
verticalizadas, e se converterem em um processo de aprendizagem de fato,
sendo observado o carater essencial do termo “aperfeicoamento”, da definicdo
de papéis e na possibilidade da construcdo de uma metodologia de trabalho
propria, aumentando a autonomia profissional participativa. A formacéao
continuada nédo deve estar focada em um carater instrucional para preparar o
gestor para o desenvolvimento de tarefas, mas sim se estender para o
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes construidas pelo
aprendizado com seus pares de forma colaborativa e reflexiva.

A observacédo da pesquisadora junto aos gestores que fazem parte de seu
campo de trabalho, enquanto supervisora de ensino, trazia de antemao a duvida

de certa influéncia nas respostas, devido a sua proximidade profissional, de
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forma que os gestores pudessem apresentar apenas o lado positivo de seu
cotidiano e de suas potencialidades, comprometendo o resultado da pesquisa.
Porém, os resultados apresentados apontaram para suas fragilidades e
trouxeram a tona questdes que poderdo colaborar com os dirigentes desta rede,
no entendimento da urgéncia em se debrucar para as questdes relacionadas ao
cotidiano do gestor e suas reais necessidades, ao se considerar que 0s
profissionais que realizam apenas as atividades prescritas, sem a possibilidade
de discutir a qualidade de seu trabalho, ou mesmo dos critérios para seu
desenvolvimento, quer seja pela falta de espaco para esta discussao, ou mesmo
pela falta de capacidade técnica que venha embasar seus argumentos, ou falta
deles, se tornam pessoas esvaziadas de suas energias, com baixas expectativas
relacionadas as possibilidades de sua atuacdo profissional ou mesmo
apresentando uma perda de significado em seus atos, partindo para um
“tarefismo” sem sentido, apontados nesta pesquisa como a valorizagdo da
atividade meio em relacdo a atividade fim.

A pesquisadora vé como possibilidades para que as escolas desta rede
sejam de fato um espaco de qualidade e que esta ainda oportunize a seus
gestores a possibilidade de desenvolvimento profissional, algumas acdes a

serem consideradas, como:

e Incentivo para que o0 gestor amplie sua formacdo académica,
considerando que apenas 8% dos gestores das escolas de ensino
fundamental da rede pesquisada apresentam formagdo em nivel de
estricto sensu, e que este incentivo ndo se resumisse a possibilidade de
recebimento de uma bolsa de estudos, mas que a partir do
aprofundamento dos conhecimentos por ele adquirido, houvesse uma
valorizacdo de sua participacdo na formacgéo colaborativa de/entre seus
pares, com o devido aprofundamento das discussdes das probleméaticas
gque envolvem o seu cotidiano, trazendo para esta realidade os
pensadores atuais da comunidade académica, sobre os temas
pertinentes a sua atuacao, fortalecendo a constru¢do de uma comunidade
de aprendizagem que tivesse como objetivo qualificar as acdes da escola.
Esta acdo possibilita a criacdo de sentido ampliado para a atuacao

profissional, ao fazer com que este saiba que suas capacidades sao
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reconhecidas positivamente em seu ambiente de trabalho, especialmente
pelos seus pares, incorporando de fato as visdes e missdes da rede pelo
orgulho de partilhar de sua consolidagao.

Observacéo das dimensdes da gestéo e as necessidades formativas do
gestor apresentadas neste estudo para a constru¢cdo de uma trajetoria
formativa da rede publica municipal.

Criacdo de espaco de formacédo continuada para o gestor em seu horario
de HTPC, que néo se limite aos objetivos instrucionais identificados nesta
pesquisa, mas gque seja voltado especificamente a seu desenvolvimento
profissional de forma mais rica e oportuna, com possibilidades de dar voz
ao gestor para construgdo de uma comunidade de aprendizagem, cujas
acfes sejam concebidas de fato no contexto de sua pratica,
desenvolvidas coletivamente junto aos seus pares de forma
sistematizada e continua, onde ora o gestor se apresenta como um leitor
da realidade por ele vivida em seu cotidiano, ora como formador para seus
pares, intervindo com possibilidades devido suas observacfes serem
apuradas de forma cuidadosa em suas particularidades. E ainda,
posicionando-se como aprendiz que em sua condi¢cdo de adulto constroi
suas aprendizagens de forma consistente na significacdo de suas préticas
e na troca com seus pares. Para atuar assim, de forma plena, colocando
a favor do trabalho toda sua potencialidade, o trabalhador precisa estar
engajado naquilo que faz. Especificamente o gestor, a partir de todas as
consideracdes apresentadas na pesquisa, nhecessita que este
engajamento seja para além dos ideais da missdo da escola, mas que
este seja um engajamento pedagdgico, que necessita de bagagem
técnica e ainda do engajamento politico, consolidado pela troca de
experiéncias com outros seres sociais, que dé sustentacao para atuar em
defesa da cidadania em seu meio.

Enfim, este estudo ndo pode ser considerado como encerrado, mas
como elemento motivador de novas e aprofundadas reflexdes, sobre as
possibilidades que a formacéo continuada pode trazer para a acéo deste
excepcional profissional e a relagéo de sua atuagcéo com a qualidade da

escola.
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Oficio n° PPGEDH -041/2018 Taubaté, 17 de julho de 2018.

Prezado (a) Senhor (a)

Somos presentes a V. Exa. Para solicitar permisséo realizagdo de pesquisa pela aluna NEIR
LARDO LEITAO, do Mestrado Profissional em Educagio, da Universidade de Taubaté, trabalho a
ser desenvolvido durante o corrente ano de 2018, intitulado “Formagéo continuada de gestores no
contexto de seu cotidiano escolar”. O estudo sera realizado com 50 gestores do Ensino Fundamental
da rede piblica municipal de Taubaté, sob a orientagdo da Prof. Dra. Marcia Maria Dias Reis
Pacheco. Para tal, serd realizada aplicagdo de questionarios sociodemografico composto de perguntas
abertas e fechadas para tragar o perfil e com questdes para explorar a temética por meio de um
instrumento elaborado para este fim, junto 4 populag&o a ser pesquisada. Serd mantido o anonimato da
institui¢do e dos participantes.

Ressaltamos que o projeto da pesquisa passara por analise ¢ aprovagio do Comité de Etica em
pesquisa da Universidade de Taubaté.

Certos de que poderemos contar com sua colaboragdo, colocamo-nos a4 disposi¢do para mais
esclarecimentos no Programa de Pos-graduagdo em Educagdo e Desenvolvimento Humano da
Universidade de Taubaté, no enderego Rua Visconde do Rio Branco, 210, CEP 12.080-000, telefone
(12) 3625-4100, ou com Neir Lardo Leitdo, telefone (12) 99156-0348, e solicitamos a gentileza da
devolugdo do Termo de Autorizagdo da Instituigdo devidamente preenchido.

No aguardo de sua resposta, aproveitamos a oportunidade para renovar nossos protestos de
estima e consideragio.

Atenciosamente,

Rita de @lléssia Foroni Oliveira
Secretaria do Programa de Pos-graduagio em Educacéo

Ilma. Sra Edna Maria Querido Oliveira Chamon.
Secretaria de Educagéo

Praga Oito de Maio, S/N Centro.

Taubaté — SP.
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Oficio n° PPGEDH —041/2018 Taubate 17 de julho de 2018

Prezado (a) Senhor (a)

Somos presentes a V. Exa. Para solicitar permissdo realizagdo de pesquisa pela aluna NEIR
LARDO LEITAO, do Mestrado Profissional em Educagido, da Universidade de Taubaté, trabalho a
ser desenvolvido durante o corrente ano de 2018, intitulado “Formagéio continuada de gestores no
contexto de seu cotidiano escolar”. O estudo sera realizado com 50 gestores do Ensino Fundamental
da rede publica municipal de Taubaté, sob a orientagdo da Prof. Dra. Marcia Maria Dias Reis
Pacheco. Para tal, sera realizada aplicagdo de questionarios sociodemografico composto de perguntas
abertas e fechadas para tragar o perfil e com questdes para explorar a tematica por meio de um
instrumento elaborado para este fim, junto a populag@o a ser pesquisada. Sera mantido o anonimato da
institui¢do e dos participantes.

Ressaltamos que o projeto da pesquisa passara por analise e aprovagio do Comité de Etica em
pesquisa da Universidade de Taubaté.

Certos de que poderemos contar com sua colaborag@o, colocamo-nos a disposi¢do para mais
esclarecimentos no Programa de Poés-graduacdo em Educagdo e Desenvolvimento Humano da
Universidade de Taubaté, no enderego Rua Visconde do Rio Branco, 210, CEP 12.080-000, telefone
(12) 3625-4100, ou com Neir Lardo Leitdo, telefone (12) 99156-0348, e solicitamos a gentileza da
devolug@o do Termo de Autorizagio da Instituicdo devidamente preenchido.

No aguardo de sua resposta, aproveitamos a oportunidade para renovar nossos protestos de
estima e considerago.

Atenciosamente,

tha de Cassia Foroni Oliveira
Secretaria do Programa de Pés-graduagdo em Educagio

Pra
Tau
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APENDICE Ill = Termo de compromisso do pesquisador junto ao comité de

ética

S T e !
-T - ani By

UNITAL

L4

TERMO DE COMPROMI
DO PESOUISADOR RESPONSAVEL

En Neir Lardo Leitdo, pesquissdor responsdvel pels projeto de pesquisa
intitulade  FORMACAO CONTINUADA DE GESTORES NO CONTEXTO DE SEU
COTIDIANG ESCOLAR, comprometo-me dar inlcio o este projeto somente apds & aprovacio do
Sigtemn CERCONEP {em atendiments ao Arigo 28 partgrafo | da Besologlo 310016 ¢ X1.2 item
A ou da Resologho 466512).

Em relagho & colets de dados, eu pesquisador responsivel, asseguno que O Cariber
de anonimato dos participantes dests pesquisa seri mantido e que as suas identidades serfio
prodegides,

As fichas clinicas efou cutros documenios nfio serdo identificados pelo nome,

Manterei um registro de inclusio dos participantes de maneira sigiloss, contendo
cddigos, nomes ¢ endereqos parn use proprie.

Os Termos assinados pelos pasticipantes serSo mantidos om confiabilidade cstrita,
jlanbos. e wm dnFee arquive, fisico ou digital, sob minha guarda ¢ responsabilidsde por am periodo
rdmimio de 05 ancs.

Asseguro que o5 pamicipantes dests pesquisa receberfio uma cdpia do Termo de
Conasentimemio Livre ¢ Esclarecido.

Comprometo-me apresentar o relatdcio final da pesquisa, ¢ o8 resaliados obtidos,
quando do sem Wrmino ao Comitd de Etien - CEPFUNITAL, via Plataforms Brasil como
notificsgio. )

O sistema CEP-CONEP poderd solicitar documenios adicionais referentes ao
desenvalvimenio do projeto a qualguer momendo,

Estou chente que de acordo com & Norma Operacional 001/2013 MS/CNS 2.2 flem
E, 52 o Parecer for de pendéncia, terei o prazo de 30 (trints) diss, contados a partic da emissle na
Plataforma Brasil, para atendé-la. Decorrido este prazo, o CEP terd 30 {trinta) dias para emitir o
parecer final, aprovando ou reprovands o prolocolo.

Tawbaté, 12 de setembno de 200 8-09-12

0 n n o O

| 3.',_:"'- 2 | , !H" .

di_}a H,E:ﬁ@i:%a e
Pesqu Hesponsdvel
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APENDICE IV- INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS/ Questionario

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS! Guestionario

{Festor, responds pensando em seu cotidisne escolar:

1. Quais =30 as stividsdes que consomem a maior parte do sew tempo ma escola? Relacions em ordem crescenta
conforme s temps Zasto com elas

2. Em quais atividades vocé gostaria de ter wma atusgio mais efstiva? Qhais os impedimentos?

3. Para que tipos de problemas vocé gerabmente procura ajuda? Ordens de 1 2 6, sendo 1 para problemas que vocé
solicita mais gpuda

() fnanceirg { ) recursos umnanos { Yy administrative

{ y pedagogico { ) infrasstura { ) owtro. Qual?

4. Das atividades que voce faz, no cotidizne, qual considera ser a mais dificil? Por que?

5. Das atividades que voce faz, no cotidisne, qual considera ser a mais prazesosa? Por que?

§. Qual & sua mais importante fonte de opinido/orientagdo para a reslizacio de suas agbes cofdianas?

Com que fraquéncia vocs recome a ela:

7. Quais a5 formas de commmicacio mais utilizadss enfre voce e os sstores da SEED - Secrefaria
Municipal de Educagio? Kumere em ordem de utilizagio, sendo 1 para a mais ntilizada,

{ b e-mmail (b elefone { Jmemorando {1 WhatsApp

{ ) pessoalmeante (1Mo écommem () omTos Qual?

8. Com que Departamentos’ AssessoriasDivisdes da Secrefaria de Educacio vocd interage mais diretamente? Com
qual frequénciaT Marque um x na tabels a seguir:



Local

Periodicidade

' 8.1 Gabinete do Secretrio

8.2 Coordenagan Pedagogica

8.3 Supervizao Escolar

£.4 Azsessorm de Projetos Espec@mis encaminhades

para participacao da escol (Ex: Trovas; CCR: Homa,

0]

8.5 Assasseria do Drogramn de Escol Intezral

£.§ Azsessorm Financeira/ADM

8.7 Aszessoria de Matmoulas

8.8 Assessoria de Manutencio e Obras

£.9 Assessorm de Merenda Escolar

£.10 Aszezsoria da (restdo da Pessoas’ Pagamento

£.11 Assessoria da (estdo de Pessoas/ Atribuicdo

£.12 Aszessoria de Almoxarifadoe

£.13 Aszessoria de Transpaorie

B.14 Aszessoria de Compras FWNDE

£.15 Ass=ssoria de Comvénios

B.15 Aszessoria para Portadiores Necessidades

Especiais WAPE

£.17 Aszassoria de Mediacio de Contlitos

£.1% Aszezsoria da Tecnologi de Informatica

B.19 Aszeszoria de Sesuranca

£.20 Pmtocoly de documentos

DA RIAMENTE

SEMANALMENTE

UITNEEN ALMENTE

MEMNEA LMENTE

S A0 E COMLUM

Ouira. Qmal?

©. A SEED desenvolve programas projetos de formagio continuads para gestonas?

{1 nio

() sim . Qual a periodicidade?

Como acontece?
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10. Se voceé recebe formagdo contimizda da SEED, qusl sua avaliscSo sobre este programa?

11 Viocé realiza reunites periodicas na escola com os grupos a sepuir? Em caso positivo, responda as

questies:
11.1 Reunides com professorss

{ Y Nao. Nao sou eu quem faz
{ J 5im

Com qual {guais) Objetivo (s)
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Gual seu papel?

Voce divide esta fungdo com alguem? Guem?

11.2 Reunkdas com alunos

{ 1 Mao. Nao sou eu quem faz.
[ ) 5Sim

Com gual {guais) Objetive (s)

Gual seu papel?

Voce divide esta fungdo com alguem? Guem?

11.2 Reunidas com pals & comunldads

{ ¥ Mao. Nao sou eu quem faz.
[ ) 5im

Com gual {guais) Objetive (s)

Gual seu papel?

Viocé divide esta fungao com alguém? Quem?

12. Como vocé observa as necessidades formativas de sua equipe, relativas aos segmentios relacionados a
SEguir:
12.1 Equip= gaatora

{ | Hao observo necessidades formiativas
[ ) 5im Observe

Frincipais necessidades formativas observadas:

A quem vocé atribui a responsabilidade pela formagie continuada destes profissionais?

Resultados produtividas

12.1.1 Sua interagao/mediagio com este Faltas
segmento & voltada com frequéncia sobre Posturas

Contedds de suas funglesmeiodologlas
Relagdo do profisslonal com aluno
Relagdo do profisslonal com equipe
Cuitro. Gual?
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12.2 Profassonas

{ | M3 obssrvo necessidades formativas
{ ) Sim Observo

Frincipais necessidades formativas observadas:

A quem vocé atribui a responsabilidade pela formagdo continuada destes profissionais? Por qué?

Fesullatos/oreduividans
12.2 1 Sua interaganimediacdo com este Faltas

segmento & woltada com frequéncia sobre Posturas
Conteddn de suas funglesmeiodologlas

Relagda do profissional com aluno
Relagdo do profissional com equipe
Cutro. Cual?

12.3 Funclonarios adminstrathvos

{ | M3 obssrvo necessidades formativas
{ ) Sim Observo

Frincipais necessidades formativas observadas:

A guem vocé atribui a responsabilidade pela formagdo continuada destes profissionais? Por qué?

FesUNan06/DraUvidans

12.3.1 Sua interacaoimediacio com este Faltas

segmento & woltada com frequéncia sobre Posturas
Contebdo g suss funglesmeatodolglas
Relagdo do profisslonal com aluno
Ralagdo do profisslonal com equipe
Outro. Cual?

1.4 Funclonarios tercalrizados

{ | Nao obsarvo necessidades formativas
{ ) Sim Observo

Principais necessidades formativas observadas:

A guem vocé atribui a responsabilidade pela formagdo continuada destes profissionais? Por qué?
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Resultadosprodnividads
12.4.1 Sua interag3o/mediagio com este Faltas
segmento & voltada com frequéncia sobre - POSDUras

Contetdo de suas funglesmetodologlas
Relagdo do profisslonal com aluno

Relagdo do profissional com equips
Qutro. Gual?

12.5 Supsrvisdo ascolar

{ 1 Nao observo necessidades formativas
{ ) Sim Observo

Frincipais necessidades formativas observadas:

A guem vocé atribui a responsabilidade pela formagio continuada destes profissionais? Por qué?

12.5.1 Sua interagao/ com este profissional & voltada com frequéncia sobre que

13. Considerando suas caracteristicas enguanto gestor, e suas necessidades formativas, margue na figura

a seguir o nivel de dominic atual das seguintes competéncias, considerando 1 como em menor dominic.

" EnzmaR 0
QLUE SABE

SER .
RESILIENTE

anen SER MOTIVADD |
| D1 EGR E MOTIVAR
e

ZER HONESTO, ]
CONGRUENTE

DAR ERECEBER
FEEDBACK

INTEL.IIEIEHEIH SER/ESTAR
EMOCICOHAL COMPROMETIDO

TER ESFIRITD ]

SABER GUMIR E .
[ SER OUVIDD ‘ i
ESTABELECER TER FOGO NOS
EMPATIA RESULTADOS
Yy -

Fonfe- Mara Mara Milier
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14. Como voce descrave sua formacdo contimuada em seu cotidiane?

Gostana agora de fazmer alpumas perpuntas para entender melhor quem & voce, gastor desta rede de ensino:

15. Idade:  amos
Género: | ) Masculine ) Feminmao
Estado enal: () solteiro { Jeazade () outros

16. Sua formagio:

{ ) Magsteno { ) Nommal Supenior ( ) Pedagoma ( ) Licenciztara
{ )} Esperializagio — Area:
{ ) Mestrado { ) Doutorado

17. Tempo de expenéncia docente:
Como professor anos Como gestor anos

13. Forma de seu inpresso na funcdo de gestor:

{ ) eoncurso pubhco { ) indicagdo/nomeacio
{ Jelecdo { ) Processo seletivo

{ 3 Outro/Chaal?

19. Sua escola,

Atende aprosmmadamente ahmos (numeras)

Esta localizada em zona: ([ J)urbana () rural

Periodo de atendimento aos alunos: ( ) Parcaal { ) Integral

2-Como voce 1dentifica sen fipo e estlo de hderanga?

() contetdo deste questiomano & confidencial. Se em suas respostas surgir qualgue:
mformacio que o wWdentifique, ndo sera drulgada sob qualsquer cocunstancias.
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O conteudo deste questionario é confidencial. Se em suas respostas surgir

qualquer

informacédo que o identifique, ndo sera divulgada sob quaisquer circunstancias.

Diario

Dia_ /| /|

Diario do Gestor
Escola 1l

HORA

TAREFA

Concluséao Nivel de Como se
dificuldade sentiu?

7:00

8:00

9:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

15:00

16:00

17:00

18:00

19:00

Hoje meu diafoi...

% -

Produtivo Curto  para | Dificil
resolver tudo.

Algumas reflexdes sobre alguma tarefa ou sobre seu dia:
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Questionario para possivel uso via e-mail para coleta de dados online.

Diario do Gestor

Prezado Gestor

obrigado por sua participacio. Completar este breve questionario vai nos
ajudar a imergir em seu contexto e desvendar seu rol de afazeres para melhor
auxiliar em seu desenvolvimento profissional € na busca de aprimoramento das
praticas da Rede .

INICIAR PESQUISA AGORA

1. Relacione suas tarefas do periodo da manha:*

marcar o horario aproximado de sua realizacao. dia__/

Escreva uma ou algumas palavras...

500

2. Conclusao da principal tarefa desta manha (que
demandou mais de seu tempo):*

1-Tarefa ndo concluida 2-tarefa concliida de forma insatisfatoria 3- tarefa
concluida de forma satisfatoria

* * *

3. Nivel de dificuldade *

1-Muito facil 2 -Nivel médio, mas resolvida sem auxilio 3 -Dificil. Necessario auxilio
(Supervisor; SEED; Outro Gestor; outros orgdos)

* * *

4. Como se sentiu? *

1-Feliz, satisfeito! 2-Sem motivagéo. 3- Triste. 4-Nervoso, com raiva.

* * * *



5. Relacione as tarefas realizadas no periodo da
tarde:*

marcar o horédrio aproximado de sua realizacdo. dia_ /

Escreva uma resposta

6. Conclusao da principal tarefa desta tarde (que
demandou mais de seu tempao):*

1-Tarefa ndo concluida 2-tarefa concliida de forma insatisfatoria 3- tarefa
concluida de forma satisfatéria

* * *

7. Nivel de dificuldade *

1-Muito facil 2 -Nivel médio, mas resolvida sem auxilio 3 -Dificil. Necessario auxilio

(Supervisor; SEED; Outro Gestor; outros 6rgéos)

* * *

1 2 3

8. Como se sentiu? *

1-Feliz, satisfeito! 2-Sem motivacdo. 3- Triste. 4-Nervoso, com raiva.

* * *

1 2 2

9. Como voce define seu dia de hoje?*

Hoje meu dia foi... 1-Produtivo 2-Curto para resolver tudo. 3-Dificil

* * *

1 2 3

500

244
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ANEXO A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa: “COTIDIANO DO GESTOR ESCOLAR E SUA FORMAGCAO EM SERVIGO: UM
DIALOGO POSSIVEL?”

Orientador: Profa. Dra. Marcia Maria Dias Reis Pacheco

Vocé esta sendo convidado(a) para participar, como voluntario, em uma pesquisa. Apos ser
esclarecido(a) sobre as informacdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine
ao final deste documento, que estd em duas vias. Uma delas é sua e a outra € do pesquisador(a)
responsavel. Em caso de recusa vocé ndo sera penalizado(a) de forma alguma.

Informacdes sobre a pesquisa:

Titulo do Projeto: FORMACAO CONTINUADA DE GESTORES NO CONTEXTO DE SEU
COTIDIANO ESCOLAR

Objetivo da pesquisa: Investigar como se dao as a¢des de formacao continua de
gestores e suas necessidades formativas frente ao contexto de seu cotidiano

escolar.

Coleta de dados: a pesquisa terd como instrumentos de coleta de dados aplicacdo de
guestionérios, analise documental (e-mail oficiais e preenchimento de um diério, etc.), que serédo
aplicados junto a 12 gestores apds aplicagdo de um questionéario a todos os gestores da rede
municipal de ensino na cidade de Taubaté.

Destino dos dados coletados: o(a) pesquisador(a) serd o responsavel pelos dados originais
coletados por meio questionarios, analise de e-mails e do diario, permanecendo de posse dos
mesmos por um periodo ndo inferior a 5 (cinco) anos, quando entdo 0s mesmos serao
destruidos. Os dados originais serdo guardados, tomando-se todo o cuidado necessério para
garantir o anonimato dos participantes. As informagdes coletadas no decorrer da pesquisa, bem
como os conhecimentos gerados a partir dos mesmos ndo serdo utilizadas em prejuizo das
pessoas ou da instituicdo onde o pesquisa sera realizada. Os dados coletados por meio de
aplicacdo de questionarios, analise documental ( e-mail oficiais) e preenchimento de um diério,
serdo utilizados para a dissertacdo a ser apresentada ao Mestrado Profissional da Educacédo da
Universidade de Taubaté (SP), bem como para divulgar os dados por meio de publicacdes em
periédicos e/ou apresentacdes em eventos cientificos.

Riscos, prevencdo e beneficios para o participante da pesquisa: o possivel risco que a
pesquisa podera causar aos voluntarios € minimo por se tratar de aplicacdo de questionario,
andlise documental (e-mail oficiais) e preenchimento de um diario com o grupo amostral. Se o0s
mesmos se sentirem desconfortaveis, inseguros ou ndo desejarem fornecer alguma informacao
pessoal solicitada pelo pesquisador, podem se recusar a respondé-las. Com vistas a prevenir 0s
possiveis riscos gerados pela presente pesquisa, aos participantes ficam-lhes garantidos os
direitos de anonimato; de abandonar a qualquer momento a pesquisa; de deixar de responder
qualquer pergunta que ache por bem assim proceder; bem como solicitar para que os dados por
ele fornecidos durante a coleta ndo sejam utlizados. O beneficio esperado com o
desenvolvimento da pesquisa serd o fato de oferecer aos participantes e a comunidade
académica maiores informacfes e conhecimentos acerca dos aspectos que compdem o0s
sentidos e significados que caracterizam a atividade profissional, as relagdes com os desafios
encontrados na profissé@o e principalmente quanto a sua formag&do em servico.
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Cabe aqui ressaltar também que, pelo aspecto interdisciplinar que se pretende abordar no
presente estudo, os conhecimentos gerados por meio da pesquisa poderdo despertar o interesse
de profissionais, instituicbes, pesquisadores e fundamentar estudos em outras areas do
conhecimento no que diz respeito ao presente objeto de pesquisa. Contudo, os principais
beneficios do presente estudo poderdo se apresentar somente ao final do mesmo, quando das
conclusfes do mesmo.

Garantias e indenizagdes: fica garantido o direito as indenizagbes legalmente estabelecidas
aos individuos que, por algum motivo, sofrerem qualquer tipo de dano pessoal causado pelos
instrumentos ou técnicas de coleta de dados. Os participantes tém o direito de serem informados
a respeito dos resultados parciais e finais da pesquisa, para isto, a qualquer momento do estudo,
terdo acesso aos pesquisadores responsaveis pela pesquisa para esclarecimento de suas
davidas.

Esclarecimento de dlvidas: o(a) investigador(a) € mestrando(a) da Turma 2018 do Mestrado
em Educagdo e Desenvolvimento Humano-Profissional da educacéo (SP), Neir Lardo Leit&o,
residente no seguinte endere¢o: Rua Antdnio Bizarria Sobrinho, 289 Cep 12082300, Taubaté
SP, podendo também ser contatado a cobrar, pelo telefone (12) 34110955. A pesquisa sera
desenvolvida sob a orientagdo do(a) Prof. Dr. (a). Marcia Maria Dias Reis Pacheco, a qual
pode ser contatado pelo telefone 12) 3625-4217. Em relagdo ao aspectos éticos da Pesquisa,
vocé pode contatar o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté, situado na Rua
Visconde do Rio Branco, 210 — Bairro: Centro, Taubaté-SP, no telefone: (12) 3625-4217.

A presente pesquisa ndo acarretara quaisquer tipos de 6nus e/ou despesas aos participantes,
sendo os dados coletados nas dependéncias da Instituicdo, onde os participantes que comporao
a amostra atuam, em horario condizente com as disponibilidades dos mesmos. Da mesma forma
fica aqui esclarecido que a participacdo no presente estudo € em carater voluntério, ndo havendo
nenhum tipo de pagamento pela sua participagdo no mesmo, ficando excluidas as indenizacdes
legalmente estabelecidas pelos danos decorrentes de indenizacGes por danos causados pelo
pesquisador.

As informacdes ser@o analisadas e transcritas pelo(a) pesquisador(a), ndo sendo divulgada a
identificagdo de nenhum participante. O anonimato sera assegurado em todo processo da
pesquisa, bem como no momento das divulgacdes dos dados por meio de publicacdo em
periédicos e/ou apresentacdo em eventos cientificos. O depoente ter4 o direito de retirar o
consentimento a qualquer tempo. A sua participacdo dard a possibilidade de ampliar o
conhecimento sobre os sentidos e significados que caracterizam a atividade profissional, as
relagbes com os desafios encontrados na profisséo e principalmente quanto a sua formacao em
servico.

Neir Lardo Leitao
Pesquisador(a) Responsavel

DECLARACAO:

Declaro que li e que compreendi todas as informagfes contidas neste documento, sanei todas
as minhas davidas, junto ao pesquisador, quanto a minha participacdo no presente estudo,
ficando-me claros, quais sao os propositos da presente pesquisa, 0os procedimentos a serem
realizados, os possiveis desconfortos e riscos, as garantias de néo utilizacdo das informacgdes
em prejuizo das pessoas no decorrer e na concluséo do trabalho e da possibilidade de obter
esclarecimentos permanentes. Ficou claro também que a minha participacéo ndo sera paga, bem
como néo terei despesas, inclusive se decidir em desistir de participar da pesquisa.
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Concordo em participar desse estudo podendo retirar meu consentimento a qualquer momento,
sem necessidade de justificar o motivo da desisténcia, antes ou durante a pesquisa, sem
penalidades, prejuizo ou perda de qualquer beneficio que possa ter adquirido.

Taubaté, de de 2018.

Assinatura do Participante

Nome do Patrticipante:

Declaramos que assistimos a explicagdo do(a) pesquisador(a) ao participante, que as suas
explicacbes deixaram claros os objetivos do estudo, bem como todos procedimentos e a
metodologia que serdo adotados no decorrer da pesquisa.

Testemunha

Testemunha
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ANEXO B — INSCRICAO NA PLATAFORMA BRASIL

FORMACAO CONTINUADA DE GESTORES NO CONTEXTO DE SEU
COTIDIANO ESCOLAR

com numero CAAE 00448318.7.0000.5501

Parecer: 3011807



