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caminhos alternativos para garantir melhores oportunidades formativas aos diretores de escola.
Que a producdo escrita reverbere em novos guestionamentos suscitados na leitura a ser levada
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RESUMO

Esta pesquisa, um estudo critico reflexivo, teve como objetivo analisar se as necessidades
formativas dos diretores escolares iniciantes no Programa Ensino Integral sdo reconhecidas e
consideradas nas propostas de formacéo continuada oferecidas pela rede estadual de educacao
do Estado de Séo Paulo, contribuindo para o seu desenvolvimento profissional e para as a¢des
formativas de sua equipe. A formacao desses profissionais precisa ser repensada, levando-se
em consideracdo suas necessidades formativas, seu desenvolvimento profissional e o papel do
diretor como formador de sua equipe, justificando a importancia dessa discusséo no meio
académico. Trata-se de um estudo de cunho exploratdrio-descritivo, de abordagem qualitativa,
que utilizou como método para a coleta de dados dois instrumentos: o questionario e o diario
reflexivo. Os resultados apontaram que os diretores escolares enfrentam um desafio para a
implantacdo do modelo pedagdgico e de gestdo do Programa, que Se encontram
sobrecarregados com demandas burocraticas e que as acOes formativas sdo centradas em
questBes administrativas e pouco voltadas as questBes pedagdgicas, constatando-se a
indisponibilidade de tempos e de espacos para o aprimoramento e a formacdo desses
profissionais. Os resultados permitem concluir que o modelo de formagéo continuada oferecido
atualmente pela rede pablica estadual deve ser repensado, visto que ndo atende as necessidades
formativas do diretor escolar iniciante do PEI, atendo-se principalmente a aspectos
burocraticos. Espera-se que os resultados desta pesquisa possam indicar caminhos para
assegurar melhores oportunidades formativas aos diretores de escola, e que 0s questionamentos
suscitados possam trazer a esperanca de novas condicdes de trabalho para os profissionais foco
desta investigacéo: os diretores escolares.

PALAVRAS-CHAVE: Diretor Escolar. Formacdo Continuada. Necessidades Formativas.
Programa Ensino Integral.



ABSTRACT

The aim of this research, a critical reflective study, was to analyze whether the training needs
of school principals who are new to the Comprehensive Education Program are recognized and
taken into account in the continuing education proposals offered by the Sdo Paulo state
education network, contributing to their professional development and to the training actions
of their team. The training of these professionals needs to be rethought, taking into account their
training needs, professional development and the role of the principal as a trainer for their team,
justifying the importance of this discussion in the academic world. This is an exploratory-
descriptive study with a qualitative approach, which used two instruments for data collection:
a questionnaire and a reflective diary. The results showed that school principals face a challenge
in implementing the pedagogical and management model of the Program, that they are
overloaded with bureaucratic demands and that the training activities are focused on
administrative issues and have little to do with pedagogical issues, and that there is a lack of
time and space to improve the training of school principals. The results lead us to conclude that
the model of continuing education currently offered by the state public school system needs to
be rethought, as it does not meet the training needs of school principals new to the PEI, and is
mainly focused on bureaucratic aspects. It is hoped that the results of this research can indicate
ways to ensure better training opportunities for school principals, and that the questions raised
can bring hope for new working conditions for the professionals who are the focus of this
investigation: school principals.

KEYWORDS: School Director. Continuing Training. Formative Needs. Comprehensive
Education Program.
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1 INTRODUCAO

O tema desta pesquisa, Necessidades Formativas de Diretores Escolares Iniciantes do
Programa Ensino Integral da Rede Estadual de S&o Paulo: um estudo critico reflexivo, insere-
se na area de concentracdo do grupo de pesquisas intitulado Educacdo: desenvolvimento
profissional, diversidade e metodologias e se encontra vinculada a linha de pesquisa Formacéo
Docente e Desenvolvimento Profissional do Programa de Pés-Graduagdo - Mestrado
Profissional em Educacdo da Universidade de Taubaté — MPE UNITAU, junto ao projeto de
Pesquisa, Processos e Praticas de Formacao para Docentes e Gestores da Educacéo Basica, na
perspectiva do desenvolvimento profissional.

De acordo com Libaneo (2018), a formacdo continuada é importante para a
aprendizagem continua e para o desenvolvimento pessoal, cultural e profissional de professores
e especialistas. O autor deixa claro que os processos formativos precisam ser considerados no
desenvolvimento do profissional, assertiva que balizou essa pesquisa.

Trata-se de uma pesquisa de carater exploratorio-descritivo, com subsidios de natureza
tedrica provenientes da literatura especifica da area, como producfes académicas e artigos
cientificos. Optou-se por tracar um caminho metodoldgico de abordagem qualitativa, por
apresentar adequacdo aos propdsitos do estudo. Como recurso para levantamento de dados
foram utilizados dois instrumentos: o questionario e o diario reflexivo, que se mostraram
fundamentais para o alcance dos objetivos propostos.

A pesquisa esta organizada de acordo com a seguinte estrutura: introducdo, na qual
constam a relevancia e a justificativa deste estudo, bem como a delimitacdo, a exposi¢do do
problema e os objetivos; revisdo da literatura, delineando os descritores: diretor escolar,
formacdo continuada, necessidades formativas e Programa Ensino Integral; e, nos capitulos
posteriores, sdo apresentadas as tematicas formacao continuada, desenvolvimento profissional,
parcerias colaborativas em processos formativos e caracterizagdo do gestor escolar. Em
seguida, apresentam-se metodologia, resultados, andlise de dados, consideracBes finais,
referéncias, apéndices e anexos. Destaca-se como produto técnico desta investigagdo uma
proposta de acédo colaborativa na forma de uma rede de apoio on-line, estimulando a reflexé&o,
a troca de experiéncias e de praticas e, principalmente, a necessidade da formacéo continuada

para os diretores iniciantes no PEI.
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1.1 RELEVANCIA DO ESTUDO / JUSTIFICATIVA

Ao considerar a aprendizagem e a adaptacdo do diretor escolar as funcdes inerentes ao
seu trabalho, emerge a questdo de sua formagéo, tanto inicial quanto continuada.

De acordo com Libéaneo (2018), a formacdo continuada € importante para ampliar as
situacbes de aprendizagem e para o desenvolvimento pessoal, cultural e profissional de
professores e especialistas. Emerge, assim, o real interesse desta pesquisa nas possiveis lacunas
dessa modalidade de formagdo oferecida ao diretor escolar iniciante que possam ser
evidenciadas e discutidas, devido a sua relevancia para aqueles que conduzem a educacéo.

Diante dos diversos desafios da profissdo, as oportunidades de formacgdo continuada
oferecidas aos diretores ainda se mostram insuficientes para atender a complexidade de sua
rotina na area escolar. A formacdo desses profissionais precisa ser repensada no sentido de
considerar suas necessidades formativas emergentes, sua formacdo em servigo, seu
desenvolvimento profissional e o papel do diretor como formador de sua equipe, justificando a
importancia de sua discussdo no meio académico. O direcionamento das acdes de formacéo
continuada desses profissionais esta associado a melhoria dos processos de ensino e
aprendizagem e da qualidade da educacdo ofertada nas escolas.

A seguir, apresenta-se a delimitagdo para o estudo.

1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa foi realizada com diretores escolares de uma Diretoria de Ensino sediada
em um municipio do Vale do Paraiba, a 130 km da capital paulista, que jurisdiciona 42 escolas
e um Centro de Educacdo de Jovens e Adultos (CEEJA), instalados em 08 municipios
diferentes, de pequeno (até 25 mil habitantes), médio (até 100 mil habitantes) e grande porte
(superior a 100 mil habitantes), com escolas na zona urbana e rural definidas por lei municipal,
utilizando-se os critérios basicos de densidade demografica, localizagdo em relacdo aos centros
urbanos e tamanho da populagéo (IBGE, 2017).

O municipio que jurisdiciona a Diretoria de Ensino apresenta uma area com o total de
625,003 Km?, com populacgdo estimada em 314.924 mil habitantes, conforme dados do Censo
de 2019.
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A rede estadual paulista conta com mais de 250 mil professores, cerca de 65 mil
funcionérios atuantes em fungdes técnicas ou administrativas, 4 milhdes de estudantes
matriculados no Ensino Fundamental ou Ensino Médio em 5.400 escolas instaladas em 645
municipios e, aproximadamente, 5.000 diretores escolares. Tais numeros tornam a rede publica
da Secretaria da Educacao do Estado de Sdo Paulo o maior 6rgdo do segmento educacional no
Brasil.

Ao se considerar a dimenséo da rede estadual, optou-se por delimitar a participacao de
um grupo formado por 26 gestores de unidades escolares da rede de ensino publica estadual,
estabelecidas em 6 municipios, assim distribuidos: 4 municipios de pequeno porte, de 3 mil a
11 mil habitantes; 1 municipio de médio porte, com 95 mil habitantes e 1 municipio de grande
porte, com mais de 300 mil habitantes (SAO PAULO, 2021).

1.3 PROBLEMA

A extensdo da rede publica de ensino de Sao Paulo desperta o interesse de diferentes
pesquisadores, principalmente quando se trata das questes formativas da comunidade escolar
nas instituicdes do PEI. A pesquisa realizada por Barbosa e Placco (2019) em duas escolas
publicas do referido Estado destacou que as escolas do PEI se configuram como um espaco de
ressignificacao de carreiras, com professores e gestores escolares podendo interagir para melhor
se desenvolver, compreendendo-se como autdbnomos, responsaveis e solidarios com o préximo.

Existem inumeros desafios no aspecto de gerir organizacdes educacionais publicas,
sobretudo devido aos aspectos culturais do seu gerenciamento. Assim, “o que nés temos hoje é
um sistema educacional hierarquico que pretensamente coloca todo o poder nas maos do
diretor” (PARO, 2016, p. 15). E diante de tantas demandas e desafios da profisséo, acorda-se
com a ideia de que “a formagdo assume um papel que vai além do ensino que pretende uma
mera atualizacéo cientifica, pedagdgica e didatica [...]” (IMBERNON, 2011, p. 19).

Inserir nos processos formativos as necessidades apontadas pelos diretores iniciantes
pode contribuir sistematicamente com a reflexdo das praticas cotidianas em busca de solucdes.
Para Imbernon (2011, p. 19) "é fundamental formar o professor na mudanca e para a mudanga
por meio do desenvolvimento de capacidades reflexivas™. O autor destaca ainda que a formacao
pode assumir um papel que ultrapassa a instrugdo, ou seja, ndo se trata apenas de uma

atualizagdo cientifica, pedagégica ou didatica, mas se reveste da possibilidade de
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transformacéo, criando espagos de participacéo, formacéo e reflexdo. Desse modo, permite que
os profissionais aprendam e se adaptem para a mudanca e a incerteza.

Segundo André (2016), para uma proposta de formacéo tornar-se efetiva € necessario
repensar os espacos formativos e as formas e metodologias envolvidas. Do mesmo modo, a
escola deve ser 0 espaco ideal para a formagéo continuada dos diretores escolares, constituindo-
se como lugar de formagéo profissional que promova mudancgas pessoais e profissionais
(LIBANEO, 2018).

Libaneo (2018, p. 187) acrescenta que a formacdo continuada prolonga a formagéo
inicial e tem por objetivo o aperfeicoamento profissional pratico e tedrico, acontecendo no
trabalho, favorecendo uma ampliacio cultural do exercicio profissional (LIBANEO, 2018).
Entende-se que, apos a formacao inicial, torna-se necessario dar continuidade ao processo de
formacédo para aprimorar a pratica e fortalecer o trabalho do diretor, principalmente no que se
refere ao seu papel de formador de professores.

Tardif (2014) afirma que, embora pareca uma definicdo banal, o professor representa
alguém que sabe algo e sua funcédo esta relacionada com a transmissdo de seus saberes aos
demais. Nesse sentido, o diretor pode contribuir significativamente com a educacéo, ao assumir
uma lideranga que motive mudancas nas praticas pedagdgicas de seus professores.

Em varias situacbes do Programa Ensino Integral, o diretor escolar torna-se
corresponsavel pela formacao de professores, lideres de turma, presidentes de clube juvenil,
gremistas e funcionarios. Portanto, esse profissional ndo pode estar fora das a¢fes de formacéo
continuada, que sdo de extrema relevancia para o seu desenvolvimento profissional.

A conscientizagdo sobre esse contexto envolvendo a formagéao dos diretores de escola e
a importancia de que essa formacao esteja voltada para a realidade desses profissionais levou a
escolha do tema da presente pesquisa e encaminhou para a delimitacdo do problema.

Segundo Chizzotti (2014, p. 25) “Delimitar o problema pode ser o momento mais
aflitivo da pesquisa porque sua definigdo esta conexa com a concepgao que gera o problema”.
Cabe destacar que o pesquisador carrega suas concepgdes de mundo, sejam genericas ou
sistematizadas, a partir de teorias e das experiéncias vividas ao longo de sua trajetoria
profissional.

Para Marconi e Lakatos (2021), a formulacdo do problema atrela-se ao tema da pesquisa.
Existe uma questdo que sera esclarecida por meio da investigacéo e, para o pesquisador, trata-
se de um momento crucial.

Dado o contexto exposto, apresenta-se a pergunta problema que norteou este estudo: As

necessidades formativas dos diretores iniciantes no PEI sdo reconhecidas e consideradas nas
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propostas de formacdo continuada oferecidas pela rede pablica estadual, contribuindo para o
desenvolvimento profissional do diretor escolar e para as ag0es formativas de sua equipe do
Programa Ensino Integral?

Ap0s delimitado o problema, passamos aos objetivos propostos para essa pesquisa.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar se as necessidades formativas dos diretores iniciantes no PEI sdo reconhecidas
e consideradas nas propostas de formacgdo continuada oferecidas pela rede publica estadual,
contribuindo para o desenvolvimento profissional do diretor escolar e para as a¢fes formativas

de sua equipe do Programa Ensino Integral (PEI).

1.4.2 Objetivos Especificos

. Analisar as necessidades formativas de diretores escolares iniciantes no PEI;
. Caracterizar o perfil dos diretores escolares iniciantes no (PEI)
. Investigar a percepcdo dos diretores escolares sobre as propostas de formagao

continuada organizadas pela SEDUC e verificar se, de acordo com essa percepc¢do, essas
propostas tém contribuido para o desenvolvimento profissional e sua atuacéo no PElI;

. Organizar, como produto técnico, uma proposta de acdo colaborativa na forma
de uma rede de apoio on-line para diretores escolares, considerando a possibilidade de apoiar,

especialmente, diretores iniciantes.
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1.5 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa encontra-se organizada em cinco sec¢des, para uma melhor compreenséo
do tema.

A primeira é esta Introducdo, subdividida em cinco subse¢des: Problema, Objetivo
Geral, Objetivos Especificos, Delimitagdo do Estudo, Relevancia do Estudo/Justificativa e
Organizacdo do Trabalho.

A revisdo da literatura foi realizada a partir do referencial de pesquisas recentes com 0s
descritores Diretores Escolares, Formagédo Continuada, Necessidades Formativas e Programa
Ensino Integral, considerando-se o tema da pesquisa e estudos que tratam de gestdo escolar,
formacéo em servico e parcerias colaborativas na formacéo de diretores escolares.

A metodologia esta descrita em quatro subsecfes: Populacédo, Instrumentos de Pesquisa,
Procedimentos para Coleta de Dados e Procedimentos para Analise de Dados.

Encontram-se ainda as se¢des Resultados, Consideracbes Finais e as Referéncias
utilizadas no estudo. Em Anexos e Apéndices constam os instrumentos elaborados pela
pesquisadora, pela Universidade de Taubaté e pela Diretoria de Ensino que jurisdiciona as

escolas onde trabalham os diretores escolares participantes da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura foi realizada em quatro fases, sendo: (1) planejamento das acdes,
considerando os descritores; (1) busca por estudos correlatos; (I11) leitura dos resumos; e (1V)
escolha dos estudos que poderiam contribuir com a futura investigagdo. No didlogo com as
fontes, procurou-se uma aproximacdo das producdes atuais com o tema em estudo para a
conducéo da pesquisa.

Para a busca dos referenciais tedricos alinhados ao presente estudo, definiram-se
descritores para o alcance dos objetivos propostos, sendo eles: Diretor Escolar, Formacgéo
Continuada, Necessidades Formativas e Programa Ensino Integral.

Apbs escolha dos descritores, foram selecionadas trés plataformas digitais para consulta
e analise das produgdes académicas, sendo: Periddicos Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes
(BDTD) e Banco de Dissertacbes do Mestrado Profissional da Universidade de Taubaté -
UNITAU. Para essa escolha foi considerada a qualidade das publicacdes, a disponibilidade dos
acervos e a facilidade de utilizag&o dos bancos de dados.

Foram utilizados os seguintes filtros: estudos publicados no recorte temporal de 2019 a
2022, por assunto, no idioma portugués e revisados por pares. A escolha do recorte temporal
garantiu o acesso a referenciais tedricos contemporaneos.

No Quadro 1 a seguir apresenta-se 0 quantitativo dos trabalhos encontrados nas bases
de dados pesquisadas.

Quadro 1 — Estudos nas bases de dados BDTD e CAPES.

Descritores De 2019 até 2022
BDTD CAPES

Programa Ensino Integral 9 46
Diretor Escolar 1.247 294
Necessidades Formativas 8 31
Necessidades Formativas + Diretor Escolar 54 9

Formagdo Continuada 297 166
Formagdo Continuada + Diretor Escolar 184 30

Fonte: Base de dados da BDTD e CAPES (2023).
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Apos a leitura dos resumos dos artigos, dissertacfes e teses encontrados nessas bases,
foram selecionados aqueles considerados relevantes e representativos para o estudo.

Em continuidade, passou-se para a busca na base de dados do Mestrado Profissional em
Educacdo da UNITAU (MPE), que exigiu uma busca manual refinada por periddicos e ano,
pois a plataforma ndo apresenta um mecanismo de computagéo de quantidade dos dados.

O Quadro 2, a seguir apresenta as informacdes coletadas na base de dados do MPE.

Quadro 2 - Estudos no Banco de Dissertacdes do Mestrado Profissional em Educacédo
(MPE — UNITAU)

Descritores Quantitativo
De 2019 ate 2022
Programa Ensino Integral 0
Diretor Escolar 4
Necessidades Formativas 3
Necessidades Formativas + Diretor Escolar 1
Formagéo Continuada 4
Formagdo Continuada + Diretor Escolar 1

Fonte: Banco de Dissertacdes MPE - UNITAU (2023).

Nas préximas se¢des sdo desenvolvidos os descritores escolhidos para esta pesquisa.

2.1 O DIRETOR ESCOLAR NO CONTEXTO DOS ESTUDOS CONTEMPORANEOS
SELECIONADOS

Para a elaboracao do referencial das pesquisas e produc¢des, foram selecionados estudos
que fizessem referéncia ao papel do diretor escolar, que tem sido amplamente discutido e
analisado por autores renomados na area.

Libdneo (2018) aponta que a organizagdo escolar estd organizada por funcdes,
comumente definidas e importantes para 0 bom andamento das instituicbes. Assim, a fungéo
do diretor escolar seria relevante para o cotidiano das instituicbes de ensino publicas ou
privadas.

Fullan e Hargreaves (2000) destacam a importancia desse profissional como um lider

transformador, um profissional interativo, que aprende e lidera por meio da cooperacao. Cabe
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aele um papel essencial na criagdo de uma cultura escolar de compromisso com a aprendizagem
permanente e com o aperfeicoamento continuo do seu trabalho e de sua equipe.

Os autores comentam a complexidade do compartilhamento da lideranca e da promocao
do desenvolvimento profissional. O diretor deve ser capaz de fornecer suporte para o
desenvolvimento e a aprendizagem continuada dos professores, promovendo uma cultura de
colaboragdo. Deve ser capaz de criar uma lideranga compartilhada, voltada ao trabalho
cooperativo, envolvendo outros membros da equipe escolar na tomada de decisbes e no
desenvolvimento de iniciativas educacionais. Deve mobilizar recursos, envolver a comunidade
escolar e promover uma cultura de aprendizagem colaborativa (FULLAN; HARGREAVES,
2000).

O Quadro 3 a seguir apresenta os estudos selecionados para o descritor Diretor Escolar.

Quadro 3 — Estudos com o descritor Diretor Escolar

Tipo / Ano Fonte Titulo Autor / Orientador Portal
Dissertagéo UNITAU | Desafios da gestdo escolar na| Virgilio Lisboa do Val UNITAU
2021 MPE perspectiva dos diretores de| Orientadora: Profa. Dra.
Ensino Médio Mariana Aranha de Souza
Artigo Revista | O papel do diretor como| Elvira Maria Godinho Aranha | CAPES
2021 Ambiente | articulador da equipe gestora| Danielli Girotti Callas

Educacdo | escolar e a formacdo de| Vera Maria Nigro de Souza
educadores para as| Placco.

necessidades da escola na

atualidade.
Artigo Revista | Diretor de Escola: Ricardo Alexandre Marangoni
2020 Ambiente | representa¢des sobre o seu Lacia Pintor Santiso Villas CAPES
Educacdo | trabalho. Bdas.

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

Embora a pesquisa de Val (2021) tenha sido realizada em outro estado (Rio de Janeiro)
e envolva questdes sobre avaliagdes externas, apresenta pontos de interesse que coadunam com
0 presente estudo, por evidenciar processos de formagao do diretor escolar.

Em seu estudo, Val (2021) demonstra que os diretores passam por um processo de
formagé@o em servigo no inicio da funcdo. Aponta que esses profissionais apresentaram um
perfil de estudo autbnomo, com troca de experiéncias, buscando preencher lacunas de sua
formacdo. Segundo o autor, seria relevante a garantia de uma formagdo minima para o inicio

da funcéo de diretor escolar.
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Aranha et al. (2020) destacam como fundamental o diretor escolar assumir seu papel de
articulador e estar atento a formacao continuada dos professores, aprimorando as praticas do
processo de ensino-aprendizagem. Pontuam que “Delegar, apoiar, monitorar e intervir
orientando exigem habilidades e competéncias, inclusive para lidar com imprevistos, urgéncias
e emergéncias” (ARANHA et al., 2020, p. 290). O artigo apresenta convergéncia com 0
presente estudo, por apresentar a necessidade de apoio ao profissional por meio da formacéo
profissional, de tal modo que enfrentem os desafios da profissao.

Destaca-se no estudo de Marangoni e Boas (2020) o fato de terem abordado onze
diretores de escola que relataram suas percepc¢des sobre o proprio trabalho. Observa-se certa
similaridade com os resultados da pesquisa de Marangoni (2017), de que os diretores ocupam
boa parte de seu tempo de trabalho com atividades burocraticas e administrativas, estando
relacionadas a gestdo as tarefas de gestdo de pessoas, pedagdgica, administrativa e financeira.
Os autores ratificam, ainda, que os saberes das vivéncias dos diretores escolares estdo
associados as suas praticas.

O papel do diretor escolar implica colocar em pratica 0 modelo pedagdgico do PEI. Para
tanto, precisa conhecer os modelos pedagogicos e de gestdo, para que as a¢des da gestao estejam
condizentes com o modelo previsto no programa. O diretor exerce um papel importante na
implantacdo e na conducdo do PEI, relacionado as acBes de "Planejar, implantar e articular
todas as atividades destinadas a desenvolver o contetdo pedagdgico, método didatico e gestdo
escolar" (SAO PAULO, 2022).

A exceléncia em gestdo é uma das premissas que devem ser alcancadas pelo diretor do

PEI que, ao assumir uma escola tera, consoante a Resolucdo 41 de 1-6-2022, a atribuicdo de

XIII — Sistematizar e documentar as experiéncias e as praticas educacionais e de gestao
especificas da respectiva Escola;

XIV - Atuar como agente difusor e multiplicador do modelo pedagdgico da Escola, de
suas praticas educacionais e de gestdo, conforme os parametros fixados pelos 6rgdos centrais
da Secretaria da Educagio (SAO PAULO, 2022).

Portanto, o diretor de escola deverd adequar-se as atribui¢Ges inerentes ao PEI, para o
programa ser colocado em pratica conforme os documentos orientadores.

Colocar em préatica o modelo pedagogico e de gestdo do PEI n&o é tarefa simples. Assim,
cumprir as atribuicdes inerentes a funcédo de diretor pode ser uma tarefa ardua, uma vez que no

cotidiano da gestdo escolar ha desafios que interferem nesse processo.
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Para enfrentar os desafios inerentes a sua funcéo, o diretor escolar precisa aperfeicoar a
sua pratica, a fim de aplicar de modo significativo os parametros estabelecidos pelo programa.
Precisa ter clareza de suas atribuices e conhecimento do PEI, o que lhe permitird atuar com
maior discernimento em relacdo as premissas de gestdo, aos principios pedagdgicos e a base

metodoldgica que compbem o Programa, ao considerar que:

A organizagdo escolar funciona com base em dois movimentos inter-relacionados:
de um lado, a estrutura organizacional, as relagGes profissionais e as normas e regras
atuam na producéo das ideias, modos de agir, praticas profissionais dos professores e
comportamento dos alunos; de outro, os professores e 0s alunos sdo participantes
ativos da organizacdo, contribuindo para a definicdo de objetivos, formulacdo do
projeto pedagdgico-curricular, atuagdo nos processos de gestdo e tomadas de decisdo
e nas formas de funcionamento (LIBANEO, 2018, p. 25).

Portanto, torna-se necessario que a gestdo considere normas, regras, relaces
profissionais e estrutura organizacional. A exceléncia em gestdo, como uma das premissas do
modelo PEI, estabelece que as acdes devem ser voltadas para o alcance das metas do Plano de
Acéo, um dos instrumentos utilizados pelo diretor escolar. "Nesse sentido, a melhor forma de
gestdo é aquela que cria um sistema de praticas interativas e colaborativas”" (LIBANEO, 2018,
p. 281).

Day (2004) relata o0 aumento das parcerias consideradas bem-sucedidas no nivel da
formacdo inicial ou continuada, principalmente para a melhoria dos conhecimentos
profissionais. Sobre o papel da lideranca, Day (2004) afirma que os diretores de escola bem
preparados garantem que as pessoas se apoiem mutuamente, de formas maultiplas e necessarias,
respeitando estilos e decisfes no sentido de contribuir para o desenvolvimento de comunidades
de aprendizagem em suas escolas.

Na préxima secdo sera tratada a formacao continuada, que se encontra entrelacada com

as necessidades formativas, demonstrando a real importancia do tema tratado neste estudo.

2.1.1 Formacéao Continuada no Programa Ensino Integral

O Programa Ensino Integral, que tem como concepcdo a educacdo integral, prevé o
desenvolvimento da pessoa na totalidade: em seus aspectos fisicos, cognitivos, socioemocionais
e culturais. O PEI pretende formar pessoas autdnomas, solidarias e competentes nas dimensdes

social, pessoal e profissional, conforme consta na Resolucdo SE 52/14:
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Artigo 2.° — O Programa Ensino Integral, tendo como objetivo precipuo a formacéo
de individuos autdnomos, solidarios e competentes, contemplara, nessa formacao,
conhecimentos, habilidades e valores direcionados ao pleno desenvolvimento da
pessoa humana e a seu preparo para o exercicio da cidadania (SAO PAULO, 2014,
Art. 2°).

Para tanto, prevé a organizacdo do curriculo com tempos e espagos que levem a
consolidacdo de conhecimentos, habitos e valores. A escola é apresentada como espaco de
formacéo do profissional, o que se explicita no Decreto n.° 8.752, de 9 de maio de 2016, que

traz os principios da formacéo dos profissionais da educacao:

Art. 2.° Para atender as especificidades do exercicio de suas atividades e aos objetivos
das diferentes etapas e modalidades da educacdo béasica, a formacdo dos profissionais da
educacdo tera como principios:

[-]

V - aarticulacdo entre teoria e pratica no processo de formacéo, fundada no dominio de
conhecimentos cientificos, pedagogicos e técnicos especificos, segundo a natureza da funcao;

[-]

VIl - a formacdo inicial e continuada, entendidas como componentes essenciais a
profissionalizacdo, integrando-se ao cotidiano da instituicdo educativa e considerando o0s
diferentes saberes e a experiéncia profissionais;

VIII - a compreensdo dos profissionais da educacdo como agentes fundamentais do
processo educativo e, como tal, da necessidade de seu acesso permanente a pProcessos
formativos, informacdes, vivéncia e atualizacdo profissional, visando a melhoria da qualidade
da educacéo basica e a qualificacdo do ambiente escolar (BRASIL, 2016, Art.2°).

A articulacdo entre a teoria e a pratica nos processos formativos esta prevista e a escola
é reconhecida como espaco (l6cus) de formagéo profissional. Destaca-se ainda a relevancia do
acesso continuo dos profissionais aos processos de formacgdo, com vistas a melhoria da
qualidade da educagdo. O PEI traz a formagédo continuada como premissa, possibilitando o
aperfeicoamento e as aprendizagens importantes para o alcance de suas finalidades (SAO
PAULO, 2021, p. 38).

Ao considerar como foco deste estudo o diretor escolar, em especial aquele que atua no
Programa Ensino Integral da rede publica do Estado de Sao Paulo, a formacéo continuada é
vista como um contributo para mudangas profissionais e pessoais. Liick (2009) ressalta que a

importéncia de se desenvolver competéncias relevantes para o desenvolvimento profissional:
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A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da educacéo passa, pois, pela
definicdo de padrdes de desempenho e competéncias de diretores escolares, dentre
outros, de modo a nortear e orientar o seu desenvolvimento. Este é um desafio que os
sistemas, redes de ensino, escolas e profissionais enfrentam e passam a se constituir
na ordem do dia das discussBes sobre melhoria da qualidade do ensino (LUCK, 2009,
p. 12).

A busca pela exceléncia na gestdo e pela melhoria da qualidade da educacdo inclui a
formacéo continuada dos profissionais que irdo atuar nas instituicdes de ensino publicas ou
privadas. Quando o profissional desenvolve competéncias relevantes a sua funcao, experimenta
desenvolvimento e a transformacéo de suas préticas.

A atuacdo no Programa Ensino Integral requer do diretor empenho na dimensdo
formadora, a fim de conhecer os documentos orientadores, 0s principios pedagdgicos, as
premissas de gestdo e toda a base metodoldgica, elementos fundamentais junto ao PEI, além da

habilidade para fazer a articulacdo necessaria entre a fundamentacéo teérica e a pratica:

Nesse contexto, a formacdo assume um papel que transcende o ensino que pretende
mera atualizagdo cientifica, pedagbgica e didatica e se transforma na possibilidade de
criar espagos de participagdo, reflexdo e formagéo para que as pessoas aprendam e se
adaptem para poder conviver com a mudanga e a incerteza. (IMBERNON, 2011, p.
15).

Quando um diretor assume uma escola do PEI, considerando-se as especificidades do
programa, podem surgir incertezas e ddvidas. Por isso a urgéncia em considerar e parafrasear
Imbernén (2011, p. 15) sobre a importancia em "formar o diretor na mudanca e para a
mudanca"”. Essa mudanca pode implicar tempo para a aquisicdo dos novos conhecimentos e
praticas. O profissional precisara conhecer os fundamentos do modelo pedagdgico e de gestéo,
utilizar os instrumentos e ferramentas de gestdo disponibilizados e suas acdes deverdo ser
estruturadas segundo a nova realidade da escola. Afinal, aprender para colocar em prética algo
inovador pode ser um processo complexo (IMBERNON, 2011). Devido aos indmeros
elementos interligados, a superacao dessa complexidade e dos desafios impostos pela gestéo de
uma escola participante do Programa Ensino Integral implica, necessariamente, a formacao
continuada do profissional.

N&o ha duvida sobre o quanto é relevante que os diretores escolares sejam preparados
para a sua funcdo e usem a experiéncia no PEI para "construir conhecimentos sobre sua pratica,
tanto melhorando as bases do préprio exercicio, como contribuindo para a melhoria do trabalho
dos demais gestores" (LUCK, 2006, p. 34). Dessa forma tera, por exemplo, maior proficiéncia
para replicar suas boas praticas junto a outros profissionais, uma das premissas do PEI. Nessa

direcdo, Libaneo (2018) mostra que
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A formacdo continuada é condicdo para a aprendizagem permanente e para 0
desenvolvimento pessoal, cultural e profissional de professores e especialistas. E na
escola, no contexto de trabalho, que os professores enfrentam e resolvem problemas,
elaboram e modificam procedimentos, criam e recriam estratégias de trabalho e, com
isso, vdo promovendo mudangas pessoais e profissionais (LIBANEO, 2018, p. 187).

Do ponto de vista da gestdo no PEI, espera-se um comprometimento do diretor com seu
desenvolvimento profissional, prevendo sua autoformacdo no contexto de trabalho. Dessa
forma, apresentara coeréncia com o previsto pelo programa, podendo aperfei¢oar sua pratica
com conhecimentos, habilidades e competéncias adquiridos em sua formacéo. Trata-se da
relevancia da formagéo continuada e do desenvolvimento profissional dos diretores atuantes no
Programa Ensino Integral, bem como de instigar as instituicdes na busca por processos
formativos coerentes com as necessidades desses profissionais.

No Quadro 4 os estudos selecionados a partir do descritor Formacdo Continuada.

Quadro 4 — Estudos com o descritor Formacdo Continuada

Tipo / Ano Fonte Titulo Autor / Orientador Portal
Dissertagdo PUC-SP | Diretores iniciantes: o papel do| Méarcia Viana Pereira BDTD
2021 grupo colaborativo em sua| Benga
formacéo continuada Orientadora: Profa. Dra.
Laurizete Ferragut
Passos
Dissertagdo PUC-SP | Diretor escolar: contribui¢cdes de | Rosangela de BDTD
2020 um curso semipresencial paraa | Lima Francisco.
formacéo dos diretores Orientadora: Prof.2 Dra.
ingressantes da rede estadual de | Marli Eliza Dalmazo
ensino de S&o Paulo. Afonso De André.
Dissertagdo | UNOESTE | Politicas educacionais  para| Josenildo de Jesus. CAPES
2020 formacdo continuada de diretores | Orientador:
escolares do municipio de| Prof. Dr. Cristiano
Regente Feijo-SP. Amaral Garboggini di
Giorgi.
Tese PUC-SP | Caminhos da formacdo | Thais Cristina Rades. BDTD
2020 continuada de professores no| Orientadora:
Programa  Ensino  Integral: | Prof.2 Dra. Marli Eliza
percursos,  possibilidades e| Dalmazo Afonso De
desafios. André.

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).
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Considerar o contexto, o cotidiano e os desafios que fazem parte da gestdo pode ser uma
estratégia relevante para a formacdo dos diretores escolares atuantes no Programa Ensino
Integral, buscando-se alternativas que possam contribuir de modo significativo para o seu
desenvolvimento. O diretor escolar “como simbolo de coopera¢do ¢ um dos elementos-chave
para a formagdo e para a reforma da cultura da escola” (FULLAN; HARGREAVES, 2000, p.
110).

A pesquisa de Benga (2021) traz contributos por tratar da formacdo dos diretores
iniciantes com até trés anos de experiéncia na fungdo. Ainda, identifica os pontos fortes e frageis
nas propostas de formacgédo. Segundo a autora, esse profissional, ao assumir a sua funcao,
encontra inimeros desafios e apresenta necessidades especificas de formacéo.

O estudo de Francisco (2020) apresenta o curso de formacdo ofertado aos diretores
iniciantes na rede estadual, em 2018, apds concurso publico para o cargo de diretor de escola.
O curso denominado “Curso Especifico de Formacao aos Ingressantes Diretores de Escola”,
parte na modalidade presencial e com maior carga horéria on-line na Plataforma AVA-EFAPE,
teve como objetivo preparar o profissional para enfrentar os inmeros desafios. Nos resultados
dos estudos de Francisco (2020), de abordagem qualitativa, encontram-se informacdes

relevantes para o estudo atual:

Os diretores levantaram questBes importantes a cada dimensdo analisada, como a
importancia da HTPC e das reunides pedagogicas, a questdo da gestdo de pessoas, 0
didlogo com seus pares, a delegacdo de tarefas e também as dificuldades encontradas
por eles para acompanhar toda a rotina escolar (FRANCISCO, 2020, p. 23).

Outros apontamentos sdo apresentados por Francisco (2020), tais como diretores com
dificuldade devido a inexperiéncia na funcdo, demandas por formacdo continuada que
contribuisse na resolugdo de problemas do cotidiano escolar.

O estudo de Jesus (2020), cuja tematica se identifica com a desta pesquisa, verificou a
relagdo entre a formacdo continuada ofertada e as necessidades formativas dos diretores,
destacando as politicas educacionais voltadas a ela. A metodologia utilizada foi qualitativa,
com pesquisa documental e entrevista semiestruturada. Os resultados demonstraram que,
embora 0 municipio de estudo apresente politicas de formacéo utilizando-se das praticas de
gestdo, existe a prevaléncia de a¢bes fragmentadas. O estudo citado fundamenta-se em Libaneo
(2004); Luck (2009, 2011); Oliveira (2008); Freire (1987); Gatti (2008), Saviani (2007) e, Paro
(2010), que apresenta o diretor escolar como um administrador.

O autor afirma que “por meio do levantamento das necessidades formativas, havera

maior clareza da aplicabilidade das politicas educacionais, fornecendo informacbes para a
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defini¢ao de contetido e atividades formativas dos gestores escolares”. O autor conclui que, no
municipio estudado, os dados demonstraram que existem politicas publicas de formacéo e que
estdo relacionadas as necessidades formativas dos diretores. Os cursos ofertados conduziram a
mudancas nas formas de gerir a escola, produzindo conhecimentos que possibilitaram agregar
novos saberes por meio da experiéncia no trabalho (JESUS, 2020, p. 24).

A pesquisa de Rades (2020), fruto de sua tese, traz as bases historicas da implantacéo
do Programa Ensino Integral na rede estadual de Sao Paulo. Apresenta a estrutura, 0 modelo de
gestdo e o modelo pedagdgico das diretrizes do programa. Nessas tematicas, Rades (2020)
contribui de modo significativo com este estudo.

Rades (2020) menciona as inquietagdes referentes as préaticas do PEI que surgiram no
decorrer do seu estudo. A autora percebeu um distanciamento entre a proposta apontada nos
referenciais da SEDUC e a préatica. Rades (2020) afirma que na EFAPE, as formacdes
acontecem de fora para dentro, pois séo organizadas pela SEDUC e adentram nas escolas por
meio da modalidade on-line. Nesse sentido, esclarece que

As formacdes de fora para dentro sdo necessarias a fim de esclarecer a nova diretriz.
Porém, ficando apenas nessa agdo, a formacdo apresenta uma perspectiva
reducionista, na medida em que ndo aprofunda o fazer docente a partir de sua pratica,
pois ndo leva em conta as especificidades de cada escola (RADES, 2020, p. 103 -
104).

Segundo a autora, a formacdo deveria ser pensada a partir das especificidades de cada
escola. Nos encontros de formagao que ocorrem no espago e no horério de trabalho, chamados
de Aula de Trabalho Pedag6gico Coletivo Geral (ATPCG) e Aula de Trabalho Coletivo por
Area do Conhecimento (ATPCA), professores e diretores, por meio da troca de experiéncias,
poderiam refletir sobre a pratica. O Plano Individual de Aprimoramento e Formacéo (PIAF)
seria um instrumento que poderia contribuir para a formacéo dos profissionais do PEI.

Rades (2020) comenta sobre a possibilidade de novos estudos sobre o PEI, fortalecendo
a escolha do tema desta pesquisa. Segundo a autora, os fundamentos epistemoldgicos que
estruturam o PEI apresentam-se como desafios na implantacdo do modelo pedagogico e de
gestao.

Ao tratar da formacdo do diretor escolar, considera que “o diretor ocupa uma posigao
ndo apenas estratégica, mas também contraditoria na chefia da escola — 0 que estaria a merecer
maior nimero de andlises e estudos aprofundados” (PARO, 2015, p. 22). Dessa forma,
confirma-se a relevancia do presente estudo, que se propde a analisar a formacdo desses

profissionais.
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Os estudos correlatos sobre as necessidades formativas serdo apresentados a seguir.

2.1.2 Necessidades Formativas: Possiveis Caminhos para Ac¢des de Formacéo Continuada

As instituicBes pablicas e privadas de ensino sdo responsaveis pela formacao continuada
e por adequar o processo formativo as expectativas e as necessidades formativas dos diretores
escolares, considerando os saberes que esses profissionais trazem de sua formacdo inicial e ao
longo do seu percurso profissional.

O diretor escolar pode apresentar diferentes saberes adquiridos ao longo de sua
trajetéria, bem como oriundos de sua formacdo e experiéncias profissionais. Tardif (2012)
destaca que a relacdo desse profissional com os saberes ndo estd limitada apenas aos

conhecimentos desenvolvidos ao longo da carreira docente:

Sua pratica integra diferentes saberes, com 0s quais 0 corpo docente mantém
diferentes relagbes. Pode-se definir o saber docente como um saber plural, formado
pelo amalgama, mais ou menos coerente, de saberes oriundos da formagdo
profissional e de saberes disciplinares, curriculares e experienciais (TARDIF, 2012,
p. 36).

Apesar dos conhecimentos adquiridos, os diretores de escola podem apresentar
necessidades formativas relacionadas as suas funcdes, que devem ser consideradas nos
processos de formacao continuada, e esse aspecto também foi investigado na presente pesquisa.

Portanto, é muito importante que os 6rgdos responsaveis por promover a formacéao
continuada dos diretores de escola, como a SEDUC, sobretudo daqueles que trabalham no PEI,
levem em consideragdo as necessidades formativas desses profissionais e promova agdes
alinhadas com elas, oferecendo uma formacdo continuada significativa e adequada ao contexto
do trabalho escolar.

De acordo com Romanowski (2007), o éxito da formacdo continuada esta relacionado
ao levantamento das necessidades formativas. Essa a¢do consiste em um dos principios para a
elaboracdo de programas com vistas a oferta de respostas para as necessidades de
desenvolvimento do profissional. A formacéo tedrica e a pratica poderdo contribuir para o
melhoramento da qualidade de ensino visto que as mudangas sociais que poderdo gerar

transformacdes na oferta de um ensino de qualidade,
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Os estudos selecionados a partir do descritor Necessidades Formativas sdo apresentados

no Quadro 5, a sequir.

Quadro 5 — Estudos com o descritor Necessidades Formativas

Ano Fonte Titulo Autor/ Orientador Portal
Dissertacdo PUC-SP Formacdo  continuada  de | Débora Rosangela BDTD
2022 diretores de escola: afinal, o que | Philomeno Caputi
os diretores precisam saber? Orientadora: Prof.2 Dra.
Alda Jungueira Marin
Artigo Revista Devir | Construindo uma proposta de | Paulo Henrique Arcas CAPES
2022 Educacdo | formacéo continuada de | Regilson Maciel Borges
gestores escolares
Dissertacdo PUC-SP Saberes e  conhecimentos | André Dias de Oliveira BDTD
2021 necessarios ao diretor de escola | Orientadora: Prof.2 Dra.
para implementacdo da gestdo | Marli Eliza Dalmazo
participativa Afonso De André
Dissertacéo UNITAU | Formagdo  continuada  de | Neir Lardo Leitdo MPE
2020 gestores no contexto de seu | Orientadora: Prof.2 Dra. UNITAU
cotidiano escolar Mércia Maria Dias Reis
Pacheco
Artigo Revista Formacdo  continuada  de | Francisco Jeovane do CAPES
2020 Curriculum | gestores escolares e suas | Nascimento
PUC-SP reverberacBes no processo de | Eliziane Rocha Castro
desenvolvimento profissional Luciana Rodrigues Leite
Maria Socorro Lucena
Lima
Artigo Laplageem | A formacdo do  gestor | Gladmir da Veiga Santos CAPES
2020 Revista educacional e os desafios da | Elize Keller Franco
UFSCAR | atuacéo profissional

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

A dissertacdo de Caputi (2022) utiliza para fundamentagdo teorica os autores Lick
(2000, 2009 e 2015); Libaneo (2018); Paro (2012 e 2016); Marin (2019); Alonso (1976);
Imberndn (2011) e Tardif (2014). Trata-se de pesquisa qualitativa e apresenta uma investigagédo

da relacéo entre o diretor de escola e a formacao continuada.

As andlises de Caputi (2022), tomando por base o direcionamento dos aspectos gerais

da escola, demonstram que a dimensdo pedagdgica pouco se pauta na formagéo continuada dos
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diretores e apontam fragilidades no processo. Nos relatos dos participantes, Caputi (2022, p.
126) identificou “auséncia de relagdo do ofertado na formagao com o trabalho na escola”. Entre
as contribuicdes da autora para a presente pesquisa, estdo as consideraces sobre as
necessidades formativas e as concepc¢des de educacdo. Aborda, ainda, o profissional pratico-
reflexivo e a participacdo do gestor escolar em sua formacao.

Baseando-se em Tardif (2014) para tratar dos saberes docentes, Caputi (2022, p. 123)
afirma que “o cotidiano escolar exige do diretor de escola uma visdo abrangente que possibilite
sua atuac¢do nas varias dimensdes e nos diferentes segmentos da escola”. Aponta que existe uma
relagdo entre a formacédo continuada e a aquisi¢cdo de conhecimento, e que o trabalho na gestéo
escolar envolve saberes em esferas diversas.

O artigo de Arcas e Borges (2022) analisa a formacdo continuada de diretores escolares
em uma rede municipal. Um diagndstico revelou as reais necessidades dos profissionais, tema
que converge para os objetivos do presente estudo. Os pesquisadores organizaram encontros de
formacdo para a revisdo e a elaboracéo da proposta pedagdgica das escolas de Educacao Infantil
e de Ensino Fundamental, conforme as necessidades apontadas pelos diretores.

Arcas e Borges (2022) destacam que a Secretaria Municipal de Educacdo (SME)
desenvolvia projetos de formacao. Os pesquisadores conheceram a rede de ensino pesquisada
e verificaram os problemas emergentes, em conformidade com a percepc¢éo dos profissionais.
Com esse conhecimento em maos, escolheram os caminhos metodoldgicos para a formacéo e
os referenciais para o Projeto Politico Pedagogico (PPP) baseados em Veiga (1996) e
Vasconcellos (2008).

Arcas e Borges (2022), no inicio do estudo, tinham a intencdo de promover uma
assessoria as escolas. Perceberam, no decorrer dos encontros, a necessidade de alterar o formato
dos cursos e destacaram os temas: planejamento, avaliacdo diagndstica e projeto politico
pedagogico (PPP). Ao longo dos cursos, foram consideradas possibilidades de mudancgas no
planejamento para atender as reais necessidades formativas dos diretores. A metodologia
utilizada incluiu aulas expositivas e dialogadas e estudos de caso. Também foram analisadas as
situagdes, problemas e experiéncias dos diretores. Os cursos de formacdo, devido a pandemia
de Covid-19, tiveram sequéncia na modalidade on-line.

Oliveira (2021) foi aprovado no concurso para diretor de escola do Estado de S&o Paulo
em 2018. Seu estudo, de abordagem qualitativa, faz uma analise dos saberes e conhecimentos
importantes ao diretor escolar para uma gestdo participativa. Para a coleta dos dados,

encaminhou aos diretores de escola um questionario com questdes fechadas e abertas.
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Em seu estudo, Oliveira (2021, p. 72) afirma que “a necessidade de transformacdo da
educacédo faz com que a formacéo inicial e a continuada sejam foco de ampla discussédo dos
especialistas na area”. Para essa discussao, apoia-se em Tardif (2002), para quem os professores
produzem saberes em suas atividades profissionais. O trabalho do diretor envolveria a
compreensdo das dimensdes pedagdgicas, administrativas e financeiras que se encontram em
articulacéo.

Oliveira (2021) fundamentou-se nos estudos teodricos atuais e na pratica dos diretores
para suas indagacOes, tanto gerais quanto especificas. Ancorou as respostas dos participantes
nos referenciais tedricos para atingir os objetivos da pesquisa. Os resultados demonstraram que
os diretores acreditam haver necessidade de formacdo para todos os segmentos da escola,
partindo das necessidades existentes na comunidade escolar.

No trabalho de Oliveira (2021), o capitulo sobre formacdo continuada traz a discussédo
das necessidades formativas dos diretores escolares, outro ponto convergente com a atual
pesquisa. O autor comenta que existe a oportunidade de formacédo, porém nem sempre 0s temas
tratados traduzem as necessidades apontadas pelos profissionais.

Ao se considerar que o papel do diretor, além do contexto administrativo, abarca o
pedagogico e financeiro, conclui-se que sua formacéo precisa ser ampla e envolver as demais
questdes do cotidiano escolar.

As fungdes desempenhadas pelo diretor apontam para as diversas dimensdes da gestéo,
demonstrando que seu trabalho néo é fragmentado. Oliveira (2021, p. 75) afirma que “o diretor
ndo pode fragmentar o seu trabalho, precisando compreender que as dimensdes pedagdgicas,
administrativas ¢ financeiras caminham juntas e devem estar articuladas”. Baseado em sua
experiéncia, afirma que a formacdo desse profissional precisaria estar articulada de modo a
atender as diversas dimens@es de seu trabalho, assim como suas necessidades formativas.

Quanto as contribuicbes do estudo de Oliveira (2021), cabe considerar que 0s aspectos
de melhoria da qualidade e as mudancgas na educacéo passam pela formacao do profissional que
atua na gestdo escolar. Assim, tanto a formacéo inicial, quanto a continuada, devem ser
amplamente discutidas pelos especialistas da area. Apresenta a importancia de se revisitar os
temas formacéo continuada e necessidades formativas dos diretores escolares, relacionando-se
com o estudo em foco.

A dissertacdo de Leitdo (2020) apresenta como foco as necessidades formativas dos
diretores iniciantes, ponto a ser discutido também no presente estudo. A autora considera que
muitas varidveis interferem na gestdo e que ha escassez de programas de formagdo que

efetivamente venham a contribuir com o exercicio da funcdo. Seu estudo traz contributos para
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a andlise das necessidades formativas dos diretores no contexto escolar e para a compreensao
de como ocorre a formagao continuada na instancia do sistema publico municipal. Leitdo (2020)
valeu-se do diario reflexivo para a coleta de dados, instrumento escolhido para ser utilizado na
presente pesquisa.

Embora o artigo de Nascimento et al. (2020) tenha em foco experiéncias em cursos de
formagéo continuada na modalidade a distancia (EAD) para diretores escolares da rede de
ensino de outro estado, 0 ponto comum com o presente estudo esta em apresentar as
contribuicdes e as limitacbes dessa formacdo ao desenvolvimento profissional. Na referida
pesquisa, a metodologia pautou-se no estudo de caso e no exame documental para a coleta das
informacoes.

Os autores consideram que o desenvolvimento profissional baseado na formacao
continuada esta voltado a melhora das acGes educativas, assim como para aqueles que se
encontram em exercicio, com “a (re)construgdo de saberes inerentes ao seu trabalho cotidiano”
(NASCIMENTO et al., 2020, p. 312).

A importéncia do estudo, de abordagem qualitativa, esta relacionada a demanda para
analises que considerem as contribuicbes e os desafios da formacdo continuada para o
desenvolvimento profissional de diretores escolares. Para essa discussao, 0s autores trazem a
evolugéo e a progressao dos conhecimentos, apontando a necessidade constante dessa formacéo
(NASCIMENTO et al., 2020).

Nascimento et al. (2020) apoiam-se nas ideias de N6ovoa (2009) para demonstrar a
importancia da colaboracéo e da troca de boas praticas num ambiente colaborativo. Esse tema
apresenta convergéncia com a proposta de acdo colaborativa de organizacao de rede para apoio
on-line destinada aos diretores escolares trazida pela presente pesquisa. Essa a¢do permitiria a
troca de praticas e vivéncias, além de considerar as necessidades formativas dos profissionais.

O estudo de Nascimento et al. (2020) coloca em pauta a parceria colaborativa entre a
comunidade escolar e a universidade e acredita que essa pratica pode potencializar a reflex@o
critica, favorecendo um ambiente participativo e democratico. Os autores afirmam que a
formagéo continuada, quando relacionada com as necessidades formativas dos diretores, pode
potencializar e oportunizar espacos de colaboracdo e de troca de conhecimentos, além de
permitir a reflex&o critica (NASCIMENTO, 2020).

A pesquisa qualitativa e exploratorio-descritiva realizada por Santos e Franco (2020)
em uma rede particular de Sdo Paulo teve como objetivo analisar os processos formativos e as
necessidades formativas dos diretores escolares. Santos e Franco (2020) acreditam que deveria

haver maior atencdo na formacao desse profissional por parte das instituicoes e das politicas
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educacionais. Além disso, seria importante fomentar discusséo e incentivar reflexdo e pesquisa
sobre essa formacgdo. Os autores apontam que “para avangar na direcdo das mudangas
educacionais que se impdem na atualidade é necessario um aprendizado qualitativo sobre a
gestdo educacional e um olhar para a formacao desses profissionais” (SANTOS; FRANCO,
2020, p. 124).

Na pesquisa de Santos e Franco (2020) foram utilizados referenciais tedricos com base
nos autores: Gatti, Barreto e André (2011); Tardif (2008); Libaneo (2015); Sander (2007); Paro
(2000; 2007) e Souza (2006).

As andlises realizadas por Santos e Franco (2020) mostram uma formagcao inicial
fragilizada, com poucas contribui¢fes para o exercicio da gestdo escolar. Os conhecimentos
foram tedricos e a aprendizagem aconteceu na pratica do trabalho. A formacdo ndo se
identificava com as necessidades da area educacional e o curso de Pedagogia nao foi suficiente
para a atuacdo do profissional. Percebeu-se, ainda, certa insatisfagdo com 0s conhecimentos
adquiridos na formagé&o inicial. Segundo os participantes do estudo, houve um distanciamento
entre a teoria e a pratica no que se refere a realidade escolar.

Nas considerac¢des finais, Santos e Franco (2020) apresentam alguns pontos importantes
para a formacdo inicial e continuada dos diretores educacionais. Para a formacao inicial,
apontam que deve apresentar relagdo com a realidade do profissional, articulando teoria e
pratica, partindo de situacBGes-problemas e de projetos das instituicdes. Para a formacéo
continuada, os autores sugerem que cursos, oficinas, grupos de estudos e outros oferecam
praticas intencionais e sistematizadas, de forma integrada e continua. Consideram importante
evitar a segmentacdo e a descontinuidade das acdes, prevendo redes de colaboragédo para a
promoc¢do de trocas de experiéncias entre os pares, e momentos de analise e reflexdo do
contexto da escola que permitam a melhoria educacional.

Para Santos e Franco (2020, p. 133) “os gestores devem perceber na formagao
continuada ndo s6 um aperfeicoamento para o sistema educativo, em geral, mas constatar
beneficios em seu desenvolvimento pessoal e profissional”. Enfim, 0s autores demonstram a
relevancia de o tema da formacédo do diretor escolar ser colocado em questéo, por se tratar de
um assunto que ndo esta esgotado.

Apresenta-se a seguir o Programa Ensino Integral, conhecido por PEI, no qual se

inserem os diretores escolares participantes do presente estudo.
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2.1.3 O Programa Ensino Integral na Rede Publica Estadual de Séo Paulo

A Secretaria da Educacdo do Estado de S&o Paulo criou em 2011 o Programa Educacao
- Compromisso de S&o Paulo. Esse programa tinha como meta a expanséo e o aperfeigoamento
da Educac&o Integral e visava a melhoria da educacéo oferecida nas escolas publicas do Estado
de S&o Paulo. Assim, sob a visdo da melhoria da aprendizagem e da qualidade de ensino, o
Programa Ensino Integral foi instituido pela Lei Complementar 1.164 de 04/01/2012, para
assegurar a formacéo de jovens autdbnomos, solidarios e competentes, num modelo inovador de
escola (SAO PAULO, 2014).

Na busca por uma educacao de qualidade, criou-se um modelo pedago6gico proprio para
0 Programa Ensino Integral (PEI). Conforme constam nas Diretrizes do Programa Ensino
Integral (2014), a ampliacéo do tempo de permanéncia pode materializar o sentido de formagao
integral, possibilitando o desenvolvimento de varios aspectos das potencialidades humanas.

Jacques Delors (1998) esclarece no relatorio da Comisséo Internacional sobre Educacao
para o Século XXI para a Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacédo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO), que a educacdo deve adaptar-se as transformacGes da sociedade. A
educacdo deve estar conectada ao desenvolvimento de capacidades necessarias para a atuacao
no século XXI: aprender a fazer, aprender a conviver, aprender a ser e aprender a conhecer,
capacidades consideradas como 0s quatro pilares da educacao.

Dessa forma, a ampliacdao do tempo de permanéncia dos estudantes na escola permite a
materializacdo do conceito de formacéo integral prevista na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional. O PEI apresenta esse principio de formacdo integral e de desenvolvimento

do potencial dos estudantes em diversas dimensdes. E relevante destacar que:

A educaco integral deve ser assegurada a todos os alunos da Rede Estadual, embora
a jornada ampliada ofereca mais condi¢Bes para o desenvolvimento das habilidades
requeridas para a plena escolaridade. Essa circunstincia pode favorecer a
aprendizagem de outras competéncias além das cognitivas, como, por exemplo, o
desenvolvimento de projetos com forte presenca da participacdo e do protagonismo
dos alunos e a vivéncia de valores necessarios para a vida (SAO PAULO, 2012).

As escolas da Rede Estadual Paulista devem assegurar uma educagdo com propostas de
metodologias e estratégias capazes de responder aos inumeros desafios existentes na vida dos
estudantes. O foco esta em garantir: "o desenvolvimento de competéncias imprescindiveis:

cognitivas e socioemocionais" (SAO PAULO, 2014, p. 12), demonstrando que o conceito
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apresentado para a educacgdo integral ndo estd relacionado apenas a ampliagdo da jornada
escolar.
A nova proposta de educacdo integral para a rede estadual paulista apresenta a seguinte

missao e visdo para o PEI:

O Programa Ensino Integral tem como missdo, para as escolas participantes, ser um
nacleo formador de jovens, primando pela exceléncia na formacdo académica, pelo
apoio integral aos seus Projetos de Vida, pelo aprimoramento do aluno como pessoa,
pela formagéo ética e pelo desenvolvimento da autonomia intelectual e do pensamento
critico. A visao do Programa Ensino Integral esta alinhada aos objetivos do Programa
Educagdo — Compromisso de S&o Paulo: ser, em 2030, reconhecida
internacionalmente como uma rede publica de ensino integral de exceléncia,
posicionada entre as 25 primeiras do mundo (SAO PAULO, 2014).

O Programa implica "mudancas na abordagem pedagdgica, na organizacgdo curricular e
na ampliagdo da permanéncia dos alunos na escola, na gestéo escolar e no regime de trabalho
dos educadores” (SAO PAULO, 2014, p. 14). O modelo pedagdgico do PEI é regido pelos
seguintes principios: pedagogia da presenca, educacdo interdimensional, protagonismo juvenil
e 0s quatro pilares da educacao.

Em relacdo a pedagogia da presenca, espera-se que os profissionais que atuam no PEI
sejam parceiros e colaborem com a formacéo integral do estudante. O acolhimento ao estudante
deve ser realizado com intuito educativo, deliberativo e intencional. A equipe escolar deve
mostrar-se disposta a estimular os estudantes para agdes regidas por responsabilidade e
autonomia.

A educacdo interdimensional integra as dimensdes que constituem o individuo, como
racionalidade, impulsividade, afetividade e transcendéncia, presentes na formacdo integral.
Essas dimensbes, quando integradas, podem ser relevantes para o desenvolvimento do
estudante e estariam relacionadas a formacéo e ao aperfeicoamento das préaticas (interpessoais,
produtivas, pessoais e cognitivas).

A premissa do protagonismo juvenil prop6e que o ambiente seja planejado para
favorecer intencionalmente a aprendizagem, ampliando conhecimentos e o desenvolvimento de
habilidades importantes para a autonomia e oferecendo apoio na resolucéo de problemas. Como
principio, permite que os estudantes desenvolvam a prépria autonomia. O estudante, além de
planejar, agir, executar, também pode refletir sobre as acdes. Como metodologia, objetiva que
0s jovens tenham experiéncias significativas na escola, na familia e na comunidade. A
educacéo estaria fundamentada em quatro pilares: aprender a ser, aprender a fazer, aprender a

conviver e aprender a conhecer, que se apresentam como ponte entre a teoria e a préatica.
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Esses pilares podem permitir que os estudantes vivenciem préaticas educativas criativas
e prazerosas, consolidando habilidades importantes para a resolucdo de problemas do seu
cotidiano, conferindo sentido ao conhecimento. O estudante deve beneficiar-se das
oportunidades de aprendizagem ofertadas pela educacédo, ao longo de toda a sua vida. Dessa
forma, “A educagdo cabe fornecer, de algum modo, os mapas de um mundo complexo e
constantemente agitado e, a0 mesmo tempo, a bussola que permita navegar através dele”
(DELORS, 1998, p. 89).

No Quadro 6, a seguir, apresentam-se as principais caracteristicas dos quatro pilares da

educacao.
Quadro 6 - Sintese dos quatro pilares da Educacao
APRENDER A SER
v Aprendizagem relacionada as préticas sociais;
v Oportunidade para o estudante construir o seu projeto de vida;
v O estudante poderd tomar atitudes coerentes, com o desenvolvimento de seu pensamento

critico e autbnomo.

APRENDER A FAZER

v Aprendizagem direcionada a préatica produtiva;
v O estudante podera colocar o seu conhecimento em prética;
v Oportunidade para o desenvolvimento da aprendizagem significativa e criativa.

APRENDER A CONVIVER

v Aprendizagem relacionada as praticas interpessoais;

v Educagdo que contribui para a socializagdo, para o respeito as diferengas;
v Valorizacdo do outro e da cultura de paz.

APRENDER A CONHECER

v Aprendizagem voltada as praticas cognitivas;

v Estimulo para o desenvolvimento de habilidades metacognitivas;

v Desenvolvimento do gosto pela aprendizagem ao longo da vida.

Fonte: adaptado de SAO PAULO (2023).

Os valores, principios e premissas que sustentam o PEI e as a¢des da escola contribuem
para o projeto de vida dos estudantes. O modelo pedagdgico articula-se com o modelo de gestao
para garantir o compromisso com o processo de ensino, de aprendizagem e de desenvolvimento
integral, resultando em um “novo jeito de ver, sentir e cuidar dos estudantes” (SAO PAULO,
2014, p. 15).

No Quadro 7, a seguir, apresentam-se 0s estudos selecionados a partir do descritor

Programa Ensino Integral.
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Quadro 7 — Estudos com o descritor Programa Ensino Integral

Ano / Tipo Fonte Titulo Autor(es) Portal
Tese PUC-SP O Programa Ensino Integral (PEI) | Evaldo de Assis Moreira BDTD
2021 como politica de expansdo de

jornada escolar na rede piblicade | Orientador: Prof. Dr.
ensino do Estado de S&o Paulo | Daniel Ferraz Chiozzini
(2012-2020)

Artigo Revista Programa Ensino Integral | Maria Fernanda Arraes CAPES
2019 Educagéo: Paulista: a organizacdo do | Lopes
Teoria e Préatica | trabalho docente. Raquel Fontes Borghi

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

A tese de Moreira (2021) analisa a politica de educacéo integral da rede publica de ensino e o
Programa Ensino Integral. Ao apresentar aspectos histéricos do PEI e as legislacGes pertinentes,
esse estudo contribui com o presente trabalho.

O artigo de Lopes e Borghi (2019) aborda a legislacdo do PEI, motivo pelo qual foi
selecionado para este estudo. Segundo as autoras (2019), o PEI esta ligado a oportunidade de
melhoria dos indicadores de qualidade da educacdo basica e traz a premissa de inovacdo na
gestdo, ao oportunizar uma dindmica de organizacdo do trabalho.

Ao implementar o PEI, a instituicdo sofre uma transformacdo em suas rotinas, com
maior responsabilidade na busca por melhores resultados na autoformacéo da equipe. Portanto,
a implantacdo do Programa da Secretaria Estadual de Educacdo de S&o Paulo encontra-se
pautada na busca por uma educacao de qualidade, oferecida em periodo integral.

A Resolucdo n.° 49/2013, em seu Artigo 2°, paragrafo Unico, esclarece os instrumentos
que deverdo ser utilizados nas escolas do PEI pela gestdo administrativa. Lopes e Borghi (2019)
afirmam que o modelo do PEI assume procedimentos e adota padrdes préprios do setor privado,
evidenciados pelo foco nas metas e no desempenho, pela diversificagdo nas atividades e pela
avaliacdo de desempenho dos profissionais atuantes no Programa.

Lopes e Borghi (2019) trazem os documentos norteadores do PEI que foram utilizados
para a analise documental e a escrita do artigo, instrumentos de gestdo que permitem definir
metas e monitorar resultados.

Na sequéncia, o Quadro 8 apresenta um resumo dos instrumentos de gestdo do PEI

(Plano de Acéo, Programa de Acgéo, Agendas e Guia de Aprendizagem) e suas caracteristicas.
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Quadro 8 - Sintese dos instrumentos de gestdo do Programa Ensino Integral
Instrumento Caracteristicas

Auxilia no planejamento e no monitoramento das acoes
Plano de Acéo desenvolvidas na escola. Viabiliza a aplicabilidade do trabalho

pedagdgico para garantir a melhoria da qualidade de ensino.

Colabora para que as acdes apontadas no Plano de Acdo sejam
desenvolvidas coerentemente. Apresenta as responsabilidades de
Programa de Acédo cada profissional, conforme suas funcdes e atribuicdes, assim
como a corresponsabilidade para atingir os objetivos e metas do

Plano de Acéo.

Organiza os compromissos e atividades da escola. Apresenta-se

Agenda da Escola e Agenda Individual | como um importante canal de comunicacéo escolar.

Apresenta os objetos de conhecimento, habilidades, competéncias
Guia de Aprendizagem e temas desenvolvidos no bimestre, de acordo com cada

componente curricular.

Procedimento Passo a Passo (PPP) Apoia o cumprimento das etapas para a execucdo do Plano de

Acéo.

Fonte: elaborado pela pesquisadora a partir de SAO PAULO (2023).

Laval (2019) comenta que, sob o anuncio de uma revolucdo chamada de gerencial,
encontra-se 0 objetivo de gerenciar a escola como se fosse uma empresa. Essa evolucdo seria
uma resposta as necessidades da populacdo por mais liberdade e democracia. Todavia, essa
nova gestdo mostrou-se enganosa. Os argumentos contrarios sdo importantes, assim como o0
desejo das pessoas de se tornarem mais independentes. Mas, apesar da tentativa de

descentralizar e desburocratizar, ndo foram alcangados os resultados esperados:

A légica é muito clara: se a escola é uma empresa que produz um servico, se depende
de uma eficiéncia mensuravel, se seu custo deve ser controlado ou reduzido, a
“organizagdo educadora” deve ter a frente um organizador que seja capaz de dirigir
uma equipe e se responsabilize pela produgdo de um ‘valor agregado’ pela empresa
(LAVAL, 2019, p. 252).

Na gestdo de modelo empresarial, existe a intencdo de introduzir chefes nas unidades
descentralizadas, responsaveis por aplicar, da forma esperada, as politicas de modernizagéo
impostas de cima, capazes de mobilizar energias, introduzir inovagdes e controlar os envolvidos
(LAVAL, 2019).

As ferramentas propostas para contribuir com a gestéo e identificar os desafios que a
escola precisa superar sdo: método PDCA (Plan, Do, Check, Act, ou seja: Planejar, Fazer,

Checar, Agir); analise SWOT (ou FOFA, em portugués - Forca, Oportunidade, Fraqueza e
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Ameaca) e Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe). Essas ferramentas surgiram no mundo
empresarial e ao longo do tempo foram adaptadas para serem utilizadas na educacéo.
A seguir, expbe-se no Quadro 9 uma sintese das ferramentas de gestéo.

Quadro 9 - Sintese das ferramentas de gestdo no Programa Ensino Integral

Ferramentas Caracteristicas

Permite alcancar a eficacia no cumprimento das metas estabelecidas ao
planejar, desenvolver, monitorar, avaliar resultados e corrigir os rumos das
Método PDCA (Plan, Do, Check, | acbes, com vista ao alcance dos resultados previstos pela comunidade
Act — Planejar, Fazer, Checar, escolar. As etapas sdo importantes no processo:
Agir) Planejar: fazer um diagnostico da realidade e planejar agdes efetivas.
Fazer: colocar em prética as a¢des planejadas.
Checar: verificar os resultados alcangados.

Agir: rever estratégias e corrigir os rumos.

Anélise SWOT ou FOFA em Possibilita uma andlise do contexto, conhecer a comunidade escolar, alcangar
portugués (Forga, Oportunidade, | assertividade nas agdes e corrigir rumos.
Fraqueza e Ameaca) Permite identificar potencialidades e fragilidades para atuar de modo a
intervir nos problemas.

Estimula o autoconhecimento dos profissionais envolvidos no PEI.

A ferramenta adotada na elabora¢do do MMR € o Diagrama de Ishikawa, ou

Diagrama de Ishikawa espinha de peixe. Tem relacdo com gestdo de qualidade por se apresentar
(espinha de peixe) como um método de andlise para a resolu¢do de problemas, permitindo
Método de Melhoria de sistematizar, categorizar, registrar e mostrar as origens de um problema. Ao
Resultados (MMR) decompor o problema visualmente, facilita a troca de ideias e promove uma

andlise critica que encaminhe para possiveis solugdes.

O MMR auxilia no desenvolvimento e na atualizagdo do Plano de Acédo da
escola por meio de etapas estruturadas: conhecer o problema, quebrar o
problema, identificar a causa, elaborar um plano de melhoria, implantar as
acles, acompanhar os resultados, corrigir 0os rumos e disseminar boas

praticas.

Fonte: elaborado pela pesquisadora a partir de SAO PAULO (2023).

O PDCA apresenta-se como uma ferramenta que deve ser utilizada nas atividades
diarias do PEI, em diversas circunstancias: sala de aula, clubes juvenis, reunides pedagogicas e
outras. A propositura dos instrumentos e ferramentas relaciona-se como contributo para
diagndstico, resolucdo dos problemas da escola, elaboracéo do Plano de Agédo e monitoramento
das acdes de melhoria.

Hé& ainda o Plano Individual de Aprimoramento e Formacédo (PIAF), que se apresenta

como um instrumento de planejamento do processo formativo e de organizacao e planejamento
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individual, elaborado pelo proprio diretor. Esse instrumento prioriza as a¢Ges voltadas ao
desenvolvimento profissional e busca agdes coerentes com as necessidades apontadas pelo
profissional, de modo que possam contribuir com a atuac&o no PEI (SAO PAULO, 2015).

O Cardapio de Ac¢des Formativas Autdénomas do PIAF é um documento orientador para
auxiliar o diretor a organizar seu plano de formag&o. Como se trata de um plano individual,
cada profissional traga o seu préprio caminho formativo, considerando uma proposicao de a¢es
autébnomas e planejadas, dispostas em premissas e competéncias.

O Programa Ensino Integral esta fundamentado em cinco premissas: protagonismo,
exceléncia em gestdo, corresponsabilidade, replicabilidade e formagdo continuada. As
premissas sdo igualmente relevantes, representam diretrizes para a organizacdo da rotina
escolar, servem como norte para a elaboracdo das acGes e apresentam 0 comportamento
esperado dos profissionais que atuam no Programa (SAO PAULO, 2021).

Ao se considerar os limites desta pesquisa, cabe a explanacdo de questbes que se
ancoram em seu tema principal, quais sejam: gestdo escolar, formagdo continuada e

desenvolvimento profissional.

2.2 GESTAO ESCOLAR: CONCEPCOES

O gestor escolar é um profissional importante no contexto educacional, por
desempenhar um papel fundamental na administracao e no desenvolvimento das instituicdes de
ensino. Luck (1981) menciona a necessidade de um conhecimento amplo por parte desse
profissional. O gestor é responsavel por liderar, planejar, organizar e controlar todas as
atividades relacionadas a escola, garantindo um ambiente propicio ao aprendizado,
promovendo a formacéo de professores e o desenvolvimento integral dos estudantes.

Os professores, no contexto educacional, podem assumir diferentes cargos e funcoes,
como diretores, coordenadores pedagOgicos, supervisores educacionais e orientadores
escolares. Cada um desses cargos traz responsabilidades especificas, mas todos tém em comum
0 objetivo de promover a exceléncia académica e o bem-estar dos estudantes.

O gestor escolar tem a responsabilidade de definir a visdo e os objetivos da escola,
alinhando-os com as diretrizes educacionais e as necessidades da comunidade escolar. Deve
elaborar planos estratégicos e implementar politicas que promovam a qualidade do ensino, o

desenvolvimento pessoal dos alunos e a formacéo cidada. Segundo Libaneo (2018), o gestor €



45

um lider que agrega as expectativas da comunidade escolar e articula a participagdo dos varios
segmentos voltados a gestdo de um ideal comum. Precisa ter uma visdo geral e atuar de modo
a atingir os aspectos administrativos, culturais, financeiros e pedagogicos da escola.

Portanto, os diretores sdo responsaveis pela gestdo dos recursos humanos, financeiros e
materiais da escola e necessitam ter os conhecimentos especificos sobre essas questdes. Devem
monitorar e orientar a aprendizagem de estudantes e a formacao de professores e funcionérios,
gerenciar o0 orcamento escolar, manter a infraestrutura adequada e garantir a seguranca e o bem-
estar de todos os envolvidos na comunidade escolar.

Para Libaneo (2018), a gestdo escolar pode refletir posicbes politicas e concepcbes
diversas sobre o0 papel da escola, bem como da sociedade. O autor esclarece que a maneira como
a escola sera organizada e estruturada depende de seus objetivos, que podem ser conservadores
ou inovadores, e reflete seu carater pedagdgico. O mais relevante nesse contexto é considerar
que na escola existem aspectos multifacetados que envolvem ideologias, politicas e questdes
sociais.

Conforme mencionado pelo autor em foco, ha uma concepcdo de gestdo escolar que
leva em consideracdo um relacionamento justo e humano. Nesse sentido, o foco central se
encontra na valorizacdo do trabalho e na participacdo das pessoas no ambiente escolar,
configurando “uma visé@o de gestdo que se opde a formas de dominacéo e subordinacdo das
pessoas [...]” (LIBANEO, 2018, p. 31).

Libaneo (2018) afirma que existem duas concepcdes diferenciadas para a distin¢do das
finalidades politicas e sociais da educacdo: cientifico-racional e sociocritica. Na concepg¢éo
cientifico-racional encontra-se uma visdo tecnicista e burocratica da escola. A escola funciona
racionalmente, como uma realidade neutra e objetiva. Destaca-se 0 peso atribuido a estrutura
da organizacdo, com rigor nas definicbes das funcbes e cargos, hierarquias, normas e
regulamentos. H& uma direc&o centralizada e pouca participacdo das pessoas no planejamento.
Na realidade da educacéo brasileira, essa concepcao se mostra como um modelo mais comum
nas organizacdes escolares, porém existem experiéncias de adogdo de modelos diferenciados e,
ainda, na perspectiva sociocritica.

A concepcao sociocritica apresenta a organizacdo escolar como um sistema capaz de
reunir as pessoas, com carater de intencao nas a¢fes. Sao consideradas relevantes as interacoes
sociais do grupo e as relacfes que fazem parte do contexto politico e sociocultural. A escola
ndo é considerada como um espago neutro, mas construido com o apoio da comunidade
(professores, estudantes e pais). Norteia-se pelos caminhos de uma gestdo democratica e as

decisOes sdo tomadas coletivamente.
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Araljo (2009) apresenta a concepcao técnico-cientifica que surgiu na década de 1990 e
ficou conhecida como escola-empresa, regida pelo modelo de gestdo da qualidade total. O
objetivo centrava-se na racionalizacdo do trabalho e na busca pela eficiéncia escolar. Esse
modelo diferencia-se da concepcdo sociocritica por apresentar métodos e técnicas proprias de
uma gestdo empresarial (ARAUJO, 2009).

Segundo Aradjo (2009),

Na concepgdo sociocritica, a organizagdo escolar é concebida como espago de
interag@es sociais, por isso, politico, com intencionalidade, direcionada a participacao
da comunidade escolar, considerando o contexto sociocultural e politico. O processo
de tomada de decisdes e a forma de gestdo ocorrem democraticamente, envolvendo
praticas cooperativas na concretizagdo de objetivos comuns da coletividade
(ARAUJO, 2009, p. 17).

Pode-se dizer que a concepcao de gestdo é complexa, pois, além da reflexdo pessoal do
profissional, envolve questdes politicas que incidem sobre a escola. Como asseguram Aradjo
(2009) e Libaneo (2018), é importante que a concep¢do de gestdo esteja voltada para a
transformacéo social, uma vez que "a transformacéo social deve estar comprometida com a
prépria superacdo da maneira como se encontra a sociedade organizada" (PARO, 2010, p. 120).

Nesse sentido, torna-se importante tracar caminhos que permitam perceber a
importancia do papel transformador da educacdo. A educacdo, como fator de possivel
transformacdo social, deve ser considerada no contexto amplo da questdo das politicas
educacionais.

Conforme verificado sobre a "gestdo escolar, 0 objeto a que ela se aplica é a escola,
lugar privilegiado da acdo do diretor" (LIBANEO, 2015, p. 45). O gestor representa uma figura

importante e significativa para que a escola conquiste o respeito da comunidade.

Trata-se de entender o papel do diretor como um lider, uma pessoa que consegue
aglutinar as aspiracdes, os desejos, as expectativas da comunidade escolar e articular
a adesdo e a participacao de todos os segmentos da escola na gestdo de um projeto em
comum. Como gestor de escola, como dirigente, o diretor tem uma viséo de conjunto
e uma atuacdo que apreende a escola nos seus aspectos pedagdgicos, culturais,
administrativos, financeiros (LIBANEO, 2018, p. 97).

Existem diferentes formas e concepcbes de gestdo. Uma gestdo democratico-
participativa, com énfase nas relacbes humanas e que permita que as pessoas possam participar
das decisdes da escola pode favorecer que os objetivos propostos sejam atingidos com maior
sucesso. Libaneo (2018) apresenta ainda uma ampliacdo dos estilos de gestdo: técnico-
cientifica, autogestionaria, interpretativa e democratica, sendo que as trés tltimas se aproximam

da concepcao sociocritica.
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A concepgdo técnico-cientifica centra-se na hierarquia de cargos, fungdes, regras e
questdes administrativas, que visam racionalizar o trabalho. Existe uma versdo conservadora
dessa concepcdo, conhecida por administracdo burocratica ou classica. Numa versao recente, é
apresentada como gestdo da qualidade total, com acentuacdo de préaticas e metodologias de

gestdo voltadas a administracdo empresarial. Sdo caracteristicas desse modelo:

e Prescricdo detalhada de funcgdes e tarefas, acentuando-se a divisdo técnica do trabalho
escolar.

e Poder centralizado no diretor, destacando-se as rela¢fes de subordinacéo, em que uns
tém mais autoridade que outros.

e Enfase na administracdo regulada (rigido sistema de normas, de regras e de
procedimentos burocraticos de controle das atividades), as vezes descuidando-se dos
objetivos especificos da instituicdo escolar.

e Formas de comunicagdo verticalizadas (de cima para baixo), baseadas mais em
normas e regras do que em consensos.

e Maior énfase nas tarefas do que nas interacdes pessoais (LIBANEO, 2018, p. 103).

Na concepcdo autogestionaria, existe uma responsabilidade coletiva que prevé a
participacdo dos membros da instituicdo de forma igualitaria. H4 uma recusa no exercicio da
autoridade e uma estrutura de gestdo e organizacdo. Contrapde os elementos instituidos pela
escola, tais como normas, procedimentos e regulamentos, e valoriza a capacidade de criacdo do

grupo, suas proprias normas e procedimentos. Apresenta ainda, outras caracteristicas:

¢ Vinculo das formas de gestdo interna com as formas de autogestdo social, de modo
a promover o exercicio do poder coletivo na escola para preparar formas de
autogestdo no plano politico.

e Decisdes coletivas por meio de assembleias e reunides, buscando eliminar todas as
formas de exercicio de autoridade e poder.

e Enfase na auto-organizagio do grupo de pessoas da instituicdo, por meio de elei¢es
e da alternancia no exercicio das fungdes.

e Recusa a normas e sistemas de controles, acentuando-se a responsabilidade coletiva.

e Crenca no poder instituinte da instituigéo e recusa de todo poder instituido. O carater
instituinte se da pela pratica da participacdo e autogestdo, modos pelos quais se

contestam as formas de poder instituido.
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o Enfase nas relagBes pessoais, mais do que nas tarefas (LIBANEO, 2018, p. 103).

A concepcao interpretativa prioriza a analise dos processos organizacionais e de gestao,
considerando a subjetividade, a intencdo e a interacdo entre as pessoas. Apresenta oposi¢do a

concepcéo cientifico-racional. Nessa concepgao,

A escola é uma realidade social subjetivamente e socialmente construida, ndo uma
estrutura dada e objetiva. Privilegia menos o ato de organizar e mais a “agfo
organizadora” com valores e praticas compartilhados. A agdo organizadora valoriza
muito as interpretacGes, valores, percepcdes e significados subjetivos, destacando o
carater humano e secundarizando o carater formal, estrutural e normativo (LIBANEO,
2018, p. 104).

Por fim, Libaneo (2018) apresenta a concepg¢do democratico-participativa, tendo como
base a relacdo organica entre a direcdo e a participacdo das pessoas. A busca por objetivos
comuns assume importancia nesse contexto. Utiliza-se de decisdes coletivas, em que todos
assumem a sua responsabilidade, com caracteristicas de gestdo participativa. Apresentam-se

abaixo outros aspectos dessa modalidade de gestao:

e Definicdo explicita de objetivos sociopoliticos e pedagdgicos da escola, pela equipe
escolar.

e Articulacdo entre a atividade de direcdo e a iniciativa e participacdo das pessoas
da escola e das que se relacionam com ela.

e Alto nivel de qualificacdo e competéncia profissional.

e Busca de objetividade no trato das questdes da organizacédo e gestdo, mediante coleta
de informacdes reais, sem prejuizo da consideracdo dos significados subjetivos e
culturais.

e Acompanhamento e avaliacdo sistematicos com finalidade pedagogica: diagndstico,
acompanhamento dos trabalhos, reorientacdo de rumos e a¢des, tomada de decisoes.

o Enfase tanto nas tarefas quanto nas relacdes interpessoais (LIBANEO, 2018, p. 105).

Araujo (2009) deixa claro que existem diferencas entre as concepcdes de gestdo e alerta
que, apesar dos estudos, pesquisas e inovacdes nas areas do conhecimento, muitas instituicoes
ainda funcionam nos moldes tradicionais, mantendo uma gestdo racional e burocratica, que

desconsidera a participagdo da comunidade escolar nas decisbes e em questdes como
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planejamento, controle e avaliacdo, que se tornam responsabilidade exclusiva da equipe
gestora. Araujo (2009) ressalta:

H& a visdo e conceituacdo de administracdo como, simplesmente, o processo de
planejar, organizar, dirigir e controlar recursos humanos, materiais, financeiros e
informacionais, com vistas a realizacdo e alcance dos objetivos empresariais. A
Administracdo Escolar que se pautou nessa concepg¢do, apenas transferindo-a e
desconsiderando a especificidade da organizagdo escolar e o seu fim ultimo, a
formagdo humana, ignora os objetivos educacionais em funcdo da racionalizagéo de
recursos, vendo, ai, inclusive 0 homem, sujeito e objeto do processo de ensino e
aprendizagem, como recurso (igual aos demais) material, financeiro, entre outros
(ARAUJO, 2009, p. 18).
Araljo (2009) chama a atencédo dos diretores escolares para as diferentes concepcdes de
gestdo e ressalta que o profissional deve refletir sobre 0 modelo que pautara seu trabalho. A
autora deixa claro que a concepcdo de gestdo a ser adotada implicara a possibilidade de
transformac&o social, o que é defendido por varios autores. E importante que o gestor escolar

tenha conhecimento e consciéncia sobre as concepcdes de gestao, pois

As concepcdes de gestdo escolar refletem diferentes posi¢des politicas e concepgdes
do papel da escola e da formacdo humana na sociedade. Portanto, 0 modo como uma
escola se organiza e se estrutura tem um carater pedagdgico, ou seja, depende de
objetivos mais amplos sobre a relagdo da escola com a conservagao e transformagao
social (LIBANEO, 2018, p. 105).

Conforme indicado por Aradjo (2009) e Libaneo (2018), os gestores muitas vezes
reproduzem formas organizacionais e de gestdo voltadas ao convencional, geralmente, do tipo
técnico-cientifico, com carater burocratico. As concepcdes de gestdo permitem uma analise da
estrutura organizacional, porém, em situacdes reais, encontram-se caracteristicas das varias
concepcoes de gestdo, ou seja, ndo um modelo puro (LIBANEO, 2018).

As concepcdes de gestdo, apresentadas de forma geral, podem contribuir com as analises

deste estudo.

2.3 FORMACAO CONTINUADA: A ESCOLA COMO LOCUS DA FORMACAO
PERMANENTE

A formacédo continuada apresenta-se como condicdo relevante para a aprendizagem
permanente do profissional, como afirma Libaneo (2018), por oferecer aos diretores
conhecimentos que podem contribuir para a superacdo dos desafios complexos da gestéo
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escolar, incluindo a implementacgdo de politicas educacionais, a melhoria do rendimento escolar
e a criacdo de um ambiente favordvel a aprendizagem dos estudantes. Permite, ainda, que 0s

diretores se mantenham atualizados, ao considerar que:

As escolas passam por inovagdes estruturais como as formas alternativas de gestéo, a
elaboracdo coletiva do projeto pedagdgico-curricular, os ciclos de escolarizacdo, 0s
curriculos interdisciplinares ou globalizados, as praticas interculturais, a avaliacéo
formativa, a interligacéo entre a escola e a comunidade, a relacdo com a vida na cidade
e com as midias. Também o perfil dos alunos se modifica em decorréncia da
assimilacdo de novos valores, dos impactos dos meios de informagéo e comunicacéo,
da urbanizaco, da propaganda, do crescimento dos problemas sociais e da violéncia,
com evidentes repercussdes na sala de aula (LIBANEO, 2018, p. 187-188).

A formacdo continuada mostra-se como fio condutor ndo somente para a melhoria
profissional, mas também do ensino. O processo formativo deve incluir saberes cientificos,
didaticos, criticos, relacionais, pedagdgicos e de gestdo e pode ocorrer de forma presencial ou
on-line, considerando a pratica e os desafios da profissdo como relevantes para a formacéo
(ROMANOWSKI, 2007).

Os programas de formacdo, ao possibilitarem conhecimentos sobre a escola e 0
sistema educativo e ao explicitarem a complexidade das situagdes de ensino e as
possiveis alternativas de solucdo, a partir da pratica, favorecem uma acéo docente
mais critica e consciente (ROMANOWSKI, 2007, p. 131).

Deste modo, torna-se importante fornecer apoio ao diretor em inicio de carreira.
Segundo Romanowski (2007, p. 138), “a formagdo continuada ¢ uma exigéncia para os tempos
atuais”. e a autora destaca que deve ser oferecida na forma de cursos, programas e projetos,
como complementacdo ao longo da carreira, possibilitando constantemente a reflexdo da pratica
(ROMANOWSKI, 2007).

Romanowski (2007) destaca a valorizacdo da formacéo continuada no espaco escolar e
0 imediatismo que envolve esse processo. Considera necessario “pensar e propor
sistematicamente agdes para promover o desenvolvimento pessoal e profissional” do diretor de
escola (ROMANOWSKI, 2007, p. 138). As reflexdes da autora apontam para a importancia da
discusséo de propostas para 0s processos formativos.

Segundo No6voa (2019), é preciso reconhecer que a escola ndo parece ser o ambiente
adequado para a formacdo continuada dos profissionais do seculo XXI; € preciso reconstruir
esse espaco. O autor enfatiza que “0 lugar da formag#o é o lugar da profissio” (NOVOA, 2019,

p. 7) e, nesse sentido, comenta que:

No inicio do século XXI comegou a tornar-se claro que este contrato e este modelo
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precisam de ser profundamente repensados. JA ndo se trata de melhorias ou de
aperfeicoamentos ou mesmo de inovagdes, mas de uma verdadeira metamorfose da
escola. Fazer esta afirmacdo €, também, reconhecer as mudancas que,
inevitavelmente, atingem os professores e a sua formacdo (NOVOA, 2019, p. 3).
No sentido organizacional, é preciso acompanhar a inovacao que alcanca as escolas e a
forma de trabalho, além da influéncia da transformacdo digital. Novoa (2019) reconhece a
escola como “um lugar de constru¢do do comum”. Portanto, ¢ relevante refletir sobre sua

transformacéo, considerando o processo historico que “provoca mudangas profundas na

profissdo docente e na formagio de professores” (NOVOA, 2019, p. 5).

Do mesmo modo que a metamorfose da escola implica a criacdo de um novo ambiente
educativo (uma diversidade de espacos, praticas de cooperacdo e de trabalho em
comum, relagdes proximas entre o estudo, a pesquisa e 0 conhecimento), também a
mudanca na formacéo de professores implica a criacdo de um novo ambiente para a
formagao profissional docente (NOVOA, 2019, p. 7).

Entender a relacéo entre formagdo e profissdo é importante para o desenvolvimento de
programas de formagdo coerentes com as exigéncias da atualidade. Novoa (2019) apresenta a
organizacdo do desenvolvimento profissional considerando a formacdo inicial, a inducéo
profissional e a formag&o continuada. O autor ressalta a importancia de uma “casa comum da
formacgédo e da profissdo”, um lugar onde se faz “a formagdo de professores a0 mesmo tempo
em que se produz e se valoriza a profissdo docente” (NOVOA, 2019, p. 9).

Na inducdo profissional, Ndvoa (2019) estabelece a relacdo entre a formacéo inicial e a
insercdo dos novos profissionais no mercado de trabalho e nas escolas como algo importante a
ser considerado nas politicas de iniciacdo do profissional na docéncia. Para o autor, a “formagao
nunca esta pronta e acabada, ¢ um processo que continua ao longo da vida” (NOVOA, 2019, p.

9) e faz parte do ciclo do desenvolvimento profissional.

No meio de muitas ddvidas e hesita¢des, ha uma certeza que nos orienta: a metamorfose
da escola acontece sempre que o0s professores se juntam em coletivo para pensarem o
trabalho, para construirem préticas pedagégicas diferentes, para responderem aos
desafios colocados pelo fim do modelo escolar. A formagdo continuada ndo deve
dispensar nenhum contributo que venha de fora, sobretudo o apoio dos universitarios e
dos grupos de pesquisa, mas é no lugar da escola que ela se define, enriquece-se e,
assim, pode cumprir o seu papel no desenvolvimento profissional dos professores
(NOVOA, 2019, p. 11).

O profissional atuante no PEI, por meio da formagdo continuada, deve buscar o
compromisso com o autodesenvolvimento e com seu papel de educador, sob duas perspectivas:
a busca pelo aperfeicoamento e a formacdo do diretor relacionada ao conhecimento do

curriculo. A representatividade dessa premissa, prevendo o fortalecimento da formacao
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docente, é definida como “um processo permanente de aprimoramento profissional” (SAO
PAULO, 2021, p. 39).

Conforme o documento orientador do modelo pedagdgico e de gestéo,

No Programa Ensino Integral, a Formacdo Continuada é entendida como um meio
para garantir a formacdo integral dos estudantes; sendo assim, é essencial que 0s
profissionais da educacdo possam refletir sobre suas praticas, visando seu
aprimoramento e promovendo, dessa forma, seu autodesenvolvimento profissional
(SAO PAULO, 2021, p. 39).

A disposicdo ao autodesenvolvimento continuo constitui um compromisso dos
profissionais que atuam no Programa, visto que o dominio do proprio desenvolvimento
desempenha um papel fundamental na educacdo (DELORS, 1996, p. 82). A formagéo
continuada representa “o desejo permanente de novas aprendizagens que contribuam tanto para
o desenvolvimento profissional quanto pessoal” (SAO PAULO, 2021, p. 40). Trata-se de uma
busca continua pela aprendizagem e pelo desenvolvimento nas perspectivas pessoal e
profissional, com predisposicdo para reavaliacdo de préticas, tecnologias, ferramentas e formas

de pensamento, considerando:

As atividades para desenvolver a competéncia nesse macroindicador envolvem
i)desenvolver o habito se aprimorar continuamente; ii) fazer-se capaz de buscar e
ouvir devolutivas de sua atuacdo junto aos alunos e profissionais da escola; iii) estar
atento e praticar a abertura para o que é novo e para mudanca, colocando em prética
os novos aprendizados (SAO PAULO, 2015, p. 24).

Portanto, o profissional deve apresentar disposicdo e proatividade para o seu
desenvolvimento continuo, investindo tempo na prépria formacdo e buscando o
aperfeicoamento. As escolas devem se constituir em espacos de formagdo permanente,
permitindo o desenvolvimento de competéncias importantes para cada uma das funcées. Essas
acOes, somadas, podem promover o autodesenvolvimento, a colaboragéo e a reflexao.

A formacgédo continuada demanda dos profissionais a realizacdo de agdes previstas no
PEI. Assim,

Para superar esse desafio e apoiar o processo formativo do profissional, as escolas do
Programa Ensino Integral devem se constituir em ambientes de aprendizagem
permanente, para que, no cotidiano escolar, os educadores possam desenvolver
competéncias profissionais (como o dominio do conhecimento de sua area de atuagdo
e de suas fungdes especificas na escola), autodesenvolvimento e um trabalho reflexivo
e colaborativo (SAO PAULO, 2021, p. 40).

Portanto, todo profissional atuara como formador e aprendiz. A formacéo continuada é
entendida tanto no plano individual quanto no coletivo (SAO PAULO, 2021). Trata-se de um
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processo repleto de desafios a serem superados pelos profissionais, em especial pelo diretor de
escola do PELI.

E importante ressaltar que, ainda que o processo formativo seja uma construgio
individual de conhecimento, ele também se constitui coletivamente, com colaboracdes
de outros agentes. Podemos afirmar que a socializacdo do conhecimento e o
compartilhamento das experiéncias educativas é essencial para 0 processo de
Formagcéo Continuada (SAO PAULO, 2021, p. 40).

Esse processo ocorre na relagdo didria e com o envolvimento das pessoas que estdo
acerca e que fazem parte da equipe. Uma cultura colaborativa, que permita explorar novas
possibilidades para além da propria escola e convocar a contribui¢do de outros participantes da
comunidade e da comunidade académica. O compartilhamento de informacdes, ideias,
sugestdes e aprendizagens pode resultar em experiéncias novas e significativas, levar o
profissional a reflexdo de sua pratica e provocar mudancas importantes na realidade escolar.
Nessa situacdo, destaca-se o papel do diretor de escola "para apoiar e sustentar esses espacos
de reflexdo” (LIBANEO, 2018, p. 193).

Libaneo (2018) esclarece que o diretor tem papel importante no apoio aos espacos de
reflexdo promovidos na escola. Com esse apoio, espera-se que a premissa da formacao
continuada seja exercida colaborativamente, para a melhoria da qualidade do trabalho
pedagdgico e dos resultados alcancados pela escola.

As concepcbes da formacdo continuada e dos processos formativos no ambiente escolar
referem-se as diferentes perspectivas teéricas e praticas relacionadas a educacdo dos
profissionais que atuam na escola. A primeira € entendida como um processo continuo e
sistematico de aprendizagem e de desenvolvimento profissional ao longo da carreira docente,
que visa atualizar conhecimentos, aprimorar préaticas pedagdgicas e promover a reflexdo sobre
a atuacdo profissional.

Existem diversas concepc¢des sobre como a formacdo continuada deve ser realizada.
Algumas abordagens enfatizam a importancia da reflexdo critica sobre a pratica, incentivando
os educadores a questionar e repensar suas agdes. Outras concepgdes priorizam a troca de
experiéncias entre os profissionais, por meio de grupos de estudo, colaboracdo e
compartilhamento de préaticas bem-sucedidas.

Os processos formativos podem ocorrer de diferentes formas, como cursos presenciais
ou on-line, workshops, seminarios e grupos de estudo, entre outros. Devem ser orientados por
objetivos claros, alinhados as necessidades dos profissionais e a realidade da escola. Além
disso, é fundamental articular a formacdo com a pratica cotidiana dos educadores,

possibilitando a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no contexto escolar.
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Oliveira (2019) ressalta que as propostas de formacdo docente devem considerar um
sistema de estratégias maltiplas e flexiveis, incluindo a escola como local de formagéo. Além

disso, elenca algumas propostas para analise:

e Tornar aescola uma unidade de capacitacdo para o conjunto da equipe escolar, com
assisténcia técnica dos 6rgdos descentralizados da administracdo estadual ou dos Orgaos
municipais e/ou em cooperacdo com a Universidade, deslocando recursos humanos e materiais
para a escola;

e Sistemas de monitorias ou assisténcia pedagdgica por area curricular, destinado as
escolas de uma mesma area, planejados em nivel local, com assisténcia dos niveis
intermediarios ou centrais, Se necessario;

e Adocdo de materiais para professores, contendo treinamento em contetdo e
metodologia, num sistema semelhante aos cursos de formacdo a distancia e que poderia ser
combinado com momentos presenciais;

e Criacdo de oficinas pedagdgicas em areas ou microareas, nas quais 0s professores
encontrariam diversos tipos de materiais de aprendizagem, recursos de apoio, bibliografia e
especialistas por area de curriculo; essa modalidade poderia estar integrada com o sistema de
monitoria;

e Aproveitamento de professores reconhecidamente eficientes e com mais
experiéncia para acompanhar o trabalho dos mais novos;

e Adocdo de sistemas de informacao simples e de divulgacdo &gil, como tabloides,
publicacdes pequenas, que pudessem ser distribuidas facilmente, contendo experiéncias que
possam ser discutidas em encontros e reunides de iniciativa da escola (OLIVEIRA, 2019, p.
132 - 133).

Oliveira (2019) ressalta que as estratégias listadas acima e outras podem ser adotadas
considerando-se o principio de abertura dos espacos para iniciativas locais, contando com o
apoio técnico e financeiro de 6rgaos centrais e de diretorias regionais de ensino para que essas
experiéncias possam ser aperfeicoadas.

A sequir, serdo abordadas as parcerias colaborativas como estratégias de formacdo e

aprendizagem do profissional.
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2.4 FORMACAO CONTINUADA DE DIRETORES INICIANTES: CONTRIBUICOES DE
PARCERIAS COLABORATIVAS

O trabalho colaborativo surgiu a partir dos anos 1990 como um caminho para a
promocdo da interacdo entre os profissionais da educacdo. Havia a proposta de responder aos
desafios impostos pelos acontecimentos daquela época, buscando romper o isolamento por
meio de parcerias colaborativas, criando uma rede de apoio para permitir as reflexdes da préatica
necessarias as mudancas do momento. Pode se dizer que as escolas enfrentavam muitos desafios
relacionados a politica, economia, cultura e também a rapida mudanga social e essas mudancas,
além de influenciarem o mundo, apresentavam reflexos no cotidiano da escola (ANDRE;
PASSOS, 2016).

Na pratica colaborativa, os desafios enfrentados pelos profissionais da educacédo
levaram a percepgdo da importancia de se rever as praticas e concepcdes de ensino, as relagdes
nas escolas e a maneira de compreender as questdes de ensino e aprendizagem. O trabalho
colaborativo surgiu para resolver essas questdes. Um de seus objetivos seria preparar o
professor para lidar com os desafios das mudancas trazidas pelo acesso massivo a informacao,
pelo desenvolvimento na area tecnolégica e pelas novas formas de comunicacao por meio das
redes sociais (ANDRE; PASSOS, 2016).

Desse modo, iniciou-se a valorizacdo da parceria colaborativa, desenvolvendo-se
contextos de formacao a partir dos saberes, das praticas, na reflexdo critica, dos contextos de
trabalho, permitindo um olhar diversificado para ultrapassar o isolamento que dificultava o
enfrentamento dos desafios (ANDRE; PASSOS, 2016).

Conforme comentado anteriormente, o conceito de trabalho colaborativo surgiu a partir
de uma emergéncia frente aos desafios da época, quando foi evidenciado que o isolamento nédo
contribuia para o desenvolvimento profissional. Além disso, o sentimento de despreparo para
lidar com mudancas significativas impulsionou a busca de apoio em parcerias colaborativas
para o enfrentamento da situacao.

Conforme Fullan e Hargreaves (2000), ha uma licdo importante na construcdo de
relacGes cooperativas convenientes aos processos formativos. Nesse sentido, torna-se relevante
permitir mudancas que levem a cooperacgdo entre os professores e seus colegas, elaborando
programas para o crescimento profissional. Os autores recomendam que administradores e
professores construam relagdes baseadas na reciprocidade, possibilitando quebrar o isolamento

que distancia professores e diretores. Ressaltam que ndo se trata de uma aprendizagem de facil
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assimilacdo para os professores, pois precisam aprender novas qualidades para virem a ser
colegas daqueles que ofertam apoio (FULLAN; HARGREAVES, 2000).

O trabalho cooperativo contribui para as relagdes de reciprocidade, visto que o
isolamento nédo favorece trocas de experiéncias e reflexdo da préatica. A construcao de relacdes
de cooperagéo apresenta desafios tanto para professores quanto para diretores. Para Passos e
André (2016, p. 17), “A colaboragao ou trabalho colaborativo, nesse contexto, surge como um
caminho ou resposta para escapar da cultura individualista [...]", assumindo relevancia quando
se pensa em desenvolvimento profissional no cenario da educacéo.

Na perspectiva da acdo colaborativa, a pratica reflexiva torna-se fundamental para o
desenvolvimento profissional. Segundo Albuquerque e Ibiapina (2016, p. 75) “a colaboragao ¢é
um processo dialdgico e dialético, que envolve o copensar sobre o agir e nos possibilita ouvir e
compreender o outro”, evidenciando que somente a colaboracdo pode alcancar o
desenvolvimento de uma prética critico-reflexiva.

Cabe ao diretor estimular uma prética colaborativa, por meio de uma reflexao critica
sobre sua atuacdo e da criatividade, para que ocorra uma transformacao, produzindo novas
maneiras de acdo e de pensamento e a reelaboracao de praticas e teorias. Nesse sentido, o diretor
devera apoiar sua pratica na reflexdo critica para agir colaborativamente. A parceria
colaborativa, no entanto, apresenta certa complexidade, devido aos conflitos e tensoes
ocasionados por opinides e modos de agir diferentes das pessoas envolvidas, motivo pelo qual
a parceria colaborativa tem se tornado objeto de estudo nos processos de formacao continuada.
(ALBUQUERQUE; IBIAPINA, 2016).

Embora existam vantagens propostas pela colaboragdo, como, por exemplo, a abertura
para uma reflexdo critica e a possibilidade de reelaboracdo da préatica, também existem os
desafios inerentes ao contato com opinides e modos de agir diferentes. Sob esse aspecto, €

preciso compreender que

Para que o professor tenha uma prética colaborativa precisa refletir criticamente sobre
sua acdo, 0 que requer que seja criativo, ou seja, provoque transformagdes no fazer
docente, a fim de produzir novas formas de pensar e agir, reelaborando teorias e
praticas. Com base nessas colocagdes, reafirmamos, pois, a necessidade de a pratica
do professor ser apoiada na reflexdo critica e na colaboragdo (ALBUQUERQUE;
IBIAPINA, 2016, p. 77 -78).

Pode-se dizer que a parceria colaborativa ¢ uma importante aliada na formacéo
continuada, ressaltando que refletir de maneira critica sobre as acOes e préaticas pode ser

determinante para a construcdo de novos modos de agir e pensar. O mais importante é constatar
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os beneficios da colaboragdo para o desenvolvimento profissional. N&o é exagero afirmar que

existem desafios nesse caminho, como expdem Fullan e Hargreaves (2000):

As colaboracdes eficientes operam no mundo das ideias, no exame critico das praticas
existentes, na busca de alternativas melhores e no trabalho arduo em conjunto que
busca implementar melhorias e avaliar seu mérito. Acreditamos que isso constituird
um dos principais desafios futuros para o trabalho cooperativo e para o
desenvolvimento profissional (FULLAN; HARGREAVES, 2000, p. 76).

Apesar de existirem possiveis desconfortos, a colaboracdo apresenta contribuicdes
relevantes para o desenvolvimento profissional, como a troca de saberes, préaticas e
experiéncias, permitindo minimizar o isolamento e ampliando espagos para o didlogo e trocas
substantivas de experiéncias.

A implementacdo de acbGes formativas com base na colabora¢do "constitui uma
conquista substancial” (FULLAN; HARGREAVES, 2000, p. 74). Segundo Passos e André
(2016, p. 17), a colaboragéo surge "como um caminho ou uma resposta para escapar da cultura
individualista".

No intuito de criar espacgos que permitam o dialogo e a troca de experiéncias para superar
o isolamento profissional, a partir dos resultados desta investigacdo sera elaborado um
documento técnico pautado em uma proposta de formagdo continuada, organizada como uma
rede de apoio on-line para diretores escolares iniciantes do PEI. Dessa forma, espera-se criar
uma parceria colaborativa entre a comunidade escolar e a universidade e ou outros espacos que
possam agregar conhecimentos numa teia de novos saberes. Passos e André (2016) trazem a
seguinte contribuicdo sobre grupos colaborativos:

Esses grupos podem se constituir em comunidades de aprendizagem quando contam
também com formadores de professores, coordenadores pedagdgicos e pesquisadores
da universidade e todos se voltam para a discussdo e reflexdo na direcdo do
desenvolvimento profissional de seus participantes (PASSOS; ANDRE, 2016, p. 19).

Imbernén (2010) ressalta que o desenvolvimento de uma cultura colaborativa no
processo formativo, vista como um principio e como metodologia, apoia-se nas seguintes
concepcaes:

e Romper com o individualismo na formagéo;

e Considerar a colaboracdo como colegialidade e também mais como ideologia do

que como estratégia de gestao;

e Ndo entender colabora¢do como uma tecnologia que se ensina, mas, sim, Como um

processo de participacéo, implicacao, apropriacao e pertencimento;
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e Na colaboracéo partir do respeito e do reconhecimento do poder e da capacidade de
todos os professores;

e Redefinir e ampliar a lideranga escolar, o que representa uma necessidade;

e Poderéo ajudar na formagéo colaborativa: a pesquisa-a¢éo, a elaboracéo de projetos
de mudanca e narracdo (IMBERNON, 2010, p. 72).

Imbernén (2010) ainda esclarece que é necessaria a superacdo de trés barreiras que
interferem no desenvolvimento da cultura colaborativa na formacéo de professores:

e A caréncia de um clima de comunicagdo entre os professores nos “claustros” e,
poderiamos acrescentar, a falta de processos de tomada de decisdo, de negociacdo ou de
consenso. E 0 aspecto “humano” da profissio que frequentemente ficou afastado dos processos
de formagéo e desenvolvimento profissional,

e O isolamento e a condicdo secundéaria dos projetos no apoio institucional, o que
acarreta uma desmotivagdo ou uma exigéncia de “especialistas infaliveis” na formagao, sem se
dar um salto a indagac&o colaborativa;

e A falta de unido da formacdo como um projeto global escolar e ndo somente com
um projeto isolado, do qual se participa mais pelo interesse de analisar questdes concretas do
que de solucionar situacdes probleméaticas (IMBERNON, 2010, p. 72- 73).

Se as escolas, como espagos propicios as trocas entre os profissionais, ndo estiverem
capacitadas para o trabalho em comum, serdo perpetuados o obscurantismo, a rotina, a
dependéncia e a alienacdo profissional. Portanto, é de enorme relevancia que se desenvolva o
aspecto humano e de trabalho em grupo dos profissionais, envolvendo os processos atitudinais,
de colaboragao e de relagdo profissional (IMBERNON, 2010).

Segundo Passos e André (2016, p. 12), "ndo é mais possivel esperar que cada um,
individualmente, encontre respostas para tantas e tdo complexas questbes que se fazem
presentes na prética diaria dos estabelecimentos de ensino”. As autoras comentam ainda que "E
preciso construir um olhar plural, constituir comunidades de aprendizagens que compartilhem
saberes, concepcoes, explicagdes, que desenhem em conjunto medidas para enfrentar desafios
e para seguir adiante" (PASSOS; ANDRE, 2016, p.12).

Na secao seguinte apresenta-se 0 percurso metodoldgico que orienta esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A metodologia deve facilitar a coeréncia no encadeamento das informac6es. Chizzotti
(2014) descreve um conjunto de regras operacionais estruturadas necessarias para atualizar a
metodologia adotada em pesquisas qualitativas, a fim de garantir credibilidade, consisténcia e
confiabilidade.

Para a realizacéo deste estudo, foi escolhida a abordagem qualitativa. Segundo Chizotti
(2014), as pesquisas qualitativas ndo apresentam um padrdo Unico, pois aceitam a realidade
como fluente e contraditéria. Também os processos de investigacdo dependem do pesquisador,
ao considerar sua concepcao, valores e 0s objetivos do trabalho.

As pesquisas qualitativas abrangem uma ampla area para investigacdo e se mostram

uteis para diferentes profissdes e disciplinas, permitindo:

1.estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢es reais;

2.representar as opinides e perspectivas das pessoas [...] de um estudo;

3.abranger as condic¢des contextuais em que as pessoas vivem;

4.contribuir com revelagfes sobre conceitos existentes ou emergentes que podem
ajudar a explicar o comportamento social humano; e

5.esforcar-se por usar multiplas fontes de evidéncia em vez de basear-se em uma Gnica
fonte (YIN, 2016, p. 7).

Na pesquisa qualitativa, os participantes desempenham seus papéis cotidianos e podem
se expressar por meio de diarios, registros, textos e até mesmo fotos. As interacdes sociais
podem ocorrer com 0 minimo de interferéncia, e os participantes podem relatar o que sentem.
Difere por representar a visdo e a perspectiva do participante como um propésito importante
para o estudo, ao mostrar a existéncia dos fatos, e abrange as condi¢fes de vida das pessoas,
sociais, institucionais ou ambientais. E guiada pela vontade de explicar os acontecimentos,
utilizando-se de conceitos existentes ou emergentes. Para a coleta de dados, utiliza técnicas e
instrumentos diretamente relacionados e subordinados aos procedimentos adotados na
pesquisa, procurando apresentar e integrar dados de diferentes fontes que possam evidenciar 0s
resultados do estudo. Para a obtengéo de resultados, utiliza-se da triangulacdo dos dados com

base em diversas fontes, conferindo ao estudo credibilidade e confiabilidade (YIN, 2016).
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A seguir, apresentam-se a caracterizacdo dos participantes, os instrumentos definidos

para o estudo e os procedimentos para anélise de dados.

3.1. PARTICIPANTES

Destaca-se que, antes da abordagem aos diretores, buscou-se esclarecer e receber o
parecer do dirigente de ensino sobre a pesquisa em andamento, especialmente pelo fato de esta
versar sobre o contexto escolar subsidiado a Diretoria de Ensino e de os participantes serem
subordinados ao atual dirigente.

Foram convidados a participar deste estudo 26 diretores de escolas que aderiram ao
Programa Ensino Integral da rede estadual, subordinadas a Diretoria de Ensino do Vale do
Paraiba. ApoOs explanacBes detalhadas sobre as caracteristicas da pesquisa, 17 diretores
escolares aderiram virtualmente, ao convite, num grupo composto por homens e mulheres.

O grupo participante desta pesquisa foi composto, portanto, por 17 professores que
atuam na gestdo escolar, sendo 29,4% do sexo masculino e 70,6% do sexo feminino.

Reconhecida a adesdo, os participantes foram orientados a preencher um questionario
enviado via aplicativo de mensagens com link para 0 Google Forms. Apos o prazo estipulado
para o retorno dos questionarios e a prévia avaliacdo dos dados recebidos, para a segunda fase
do estudo foram selecionados 8 diretores, adotando-se como critério ter experiéncia maxima de
trés anos na gestdo escolar do PEI, ou seja, diretores iniciantes no Programa.

Na sequéncia, apresentam-se os instrumentos de pesquisa utilizados para o presente
estudo.

3.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

De acordo com Marconi e Lakatos (2021, p. 18) “para elaborar e organizar os
instrumentos que serdo utilizados torna-se necessario considerar o fator tempo como etapa
relevante para o planejamento da pesquisa’.

Foram selecionados para este estudo dois instrumentos balizados pela abordagem

qualitativa: o questionario e o diario reflexivo. Essa escolha foi pautada pela literatura e pelas
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possibilidades de contribuicdo com dados relevantes para o estudo. Os instrumentos sdo
descritos a seguir.

3.3 0 QUESTIONARIO

A elaboracdo do questionario envolveu os seguintes procedimentos: (I) organizacao das
questdes abertas e fechadas, buscando informac6es abrangentes sobre o tema da pesquisa; (1)
elaboracdo do questionario propriamente dito, utilizando-se 0 Google Forms, uma ferramenta
que permite gerenciar pesquisas e coletar informagdes por meio de questionarios; (I11)
validacdo das perguntas por meio de quatro testes encaminhados para os participantes desta
fase.

Apos a validacdo do instrumento, os proximos passos foram: (1) encaminhamento do
questionario individualmente, por meio de aplicativo de mensagens, e no grupo de diretores do
PELI; (V) fechamento do questionario para recebimento de respostas, apds o prazo de cinco dias;
(V1) leitura dos dados; (V1) levantamento dos dados por meio de planilhas elaboradas no editor
de planilhas Microsoft Excel; (\VI11) tratamento dos dados e realizagdo das anélises; (1X) inicio
da anélise sistemética dos dados.

O questionario foi elaborado com perguntas ordenadas, que poderiam ser respondidas
por escrito e ndo exigiam a presenca do entrevistador (MARCONI; LAKATOS, 2021, p. 94).
A escolha desse instrumento ocorreu apos a definicdo do problema e por indicagdes em estudos
semelhantes. As questdes versavam sobre idade, sexo, tempo de trabalho na educacdo e na
gestdo escolar, formacdo continuada, grau de instrugdo, competéncias adquiridas na gestéo,
boas praticas, cursos realizados, desafios enfrentados na gestdo e outros temas relacionados a
profissdo, conforme consta no Apéndice A.

Antes de sua aplicacdo, o questionario foi submetido ao pré-teste, acdo necessaria para
sua validacéo, realizado com uma pequena parte da amostra (4 participantes). Para Lakatos e
Marconi (2021, p. 19), o objetivo da validacdo é “verificar até que ponto esses instrumentos
tém realmente condi¢des de garantir resultados isentos de erros”. Com 0 pré-teste foi possivel
prever erros, problemas ou dificuldades na coleta de dados e realizar os ajustes necessarios.

O instrumento, composto por 29 questdes de multipla escolha, abertas ou subjetivas, e

por uma consigna, foi elaborado no Google Forms, aplicativo gratuito do Google que permitiu
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também realizar todos os testes de aplicabilidade e o compartilhamento do link em aplicativo
de mensagens, via aparelhos celulares.

O link para acesso foi encaminhado aos diretores que trabalham no PEI e ficou
disponivel por cinco dias para recebimento de respostas; ap0s esse prazo, o questionario foi
bloqueado.

Do universo inicial de 26 diretores escolares que atuam no PEI, foram obtidas 17
respostas, configurando uma participacao de 65,38%, em que 94,1% eram diretores iniciantes,
ou seja, representavam a maioria.

Na organizacao do texto resultante da pesquisa, para garantir o sigilo os respondentes
foram denominados como Diretores e numerados de 1 a 17.

Apbs a aplicacdo dos questionarios, teve procedimento a proxima fase, com a
participacdo de diretores iniciantes no PEI, com até 3 anos na funcéo, para a escrita orientada

do diério reflexivo.

3.4 0 DIARIO REFLEXIVO

O diario apresenta-se nesta pesquisa “como um recurso formativo no dmbito da
formagdo permanente dos docentes e profissionais da educagdo”, validado como “recurso de
reflexdo e lucidez profissional” (ZABALZA, 2004, p. 9; 11) e oportunidade de reflex&o
individualizada, de tomada de consciéncia da trajetoria profissional e suas aprendizagens. Esse
instrumento pode contribuir com o participante no sentido de incentivar a frequéncia de seu uso
nas situacdes cotidianas para estimular a reflexdo e promover mudancas na pratica. Assim, a
escrita do diario contribui para a reflexdo na pratica e sobre a pratica.

Um total de 6 diretores escolares iniciantes, com até trés anos na fungdo, foram
convidados para participar da segunda fase da pesquisa. Outros dois diretores se ofereceram
para participar do estudo ao considerar a possibilidade de utilizar o instrumento como evidéncia
da premissa de formacdo continuada, que poderia constar do Programa de Acdo. Portanto, o
universo da pesquisa utilizando o diario reflexivo compreendeu o total de 8 diretores escolares
iniciantes no Programa Ensino Integral.

Na sequéncia, apresenta-se uma sintese dos caminhos seguidos nesta fase da pesquisa.



63

Figura 1 - Sintese das acdes desencadeadas: diério reflexivo

Elaboracdo do diario

«Identificacdo dos diretores iniciantes no PEI por meio do questionario

«Convite para participacdo da pesquisa

*Entrega individual dos diérios para os participantes, repassando informacGes e
prazos para devolutivas

)
)
]
)

~

*Recolhimento dos instrumentos

.

«Leitura e levantamento das narrativas

«Tratamento, codificagdo e procedimentos de analise das narrativas

€E€CCCECL

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

O diario reflexivo é uma ferramenta metodoldgica de trabalho docente quase
indispensavel na formacdo inicial e continuada, uma vez que proporciona a reflexdo, a
autonomia e o desenvolvimento de novas praticas, possibilitando um leque diversificado de
saberes e fazeres didatico-pedagdgicos.

Representa o registro escrito e o repositorio de memdrias individuais, seletivas e
intencionais, carregadas de sentimentos e olhares sobre a préatica educativa, além de propiciar
uma renovacao nos planejamentos de aulas, propostas curriculares, metodologias de ensino etc.

Para esta pesquisa, optou-se por recorrer a um caderno de espiral, com capas
diferenciadas, no formato 177mm x 240mm, no qual nas primeiras paginas constavam tema da
pesquisa, termo de consentimento, dados para caracterizacdo do diretor, orientacfes para
preenchimento do instrumento.

Nas paginas seguintes, o participante encontrou questfes norteadoras e provocativas
voltadas ao alcance dos objetivos propostos para a pesquisa. Foram disponibilizadas ainda
paginas em branco para que os diretores pudessem relatar sentimentos, experiéncias do
cotidiano, desabafos, historias vividas e outros registros pessoais que considerassem
interessantes para a pesquisa.

O diario reflexivo utilizado nesta pesquisa foi dirigido, com 22 indagac6es (Quadro 10)

que provocaram os diretores a pensar sobre o tema.
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Quadro 10 — QuestBes do diario reflexivo
O que eu entendo por: escrita de um diario reflexivo?

Quais séo as oportunidades de formacdo continuada oferecidas pela SEDUC para a minha funcéo de
diretor escolar do PEI?

Quando tenho a oportunidade de participar de encontros de formacdo continuada voltados ao PEI,
quais sao as contribuices e reflex6es que levo para a minha préatica na funcéo de diretor escolar?

Tenho necessidades formativas para melhor atuacdo no PEI? Quais seriam as minhas principais
necessidades formativas?

Quais 0s meus sentimentos sobre 0 meu inicio na funcéo de diretor escolar do PEI?

Recebi alguma orientacgéo, apoio ou formagéo para iniciar na funcéo de diretor escolar do PEI?

Se eu recebi algum tipo de apoio no inicio da gestdo no PEI, o que representou essa contribui¢do?

Quais sdo os maiores desafios na minha rotina de diretor de uma escola do PEI?

Quais foram os sentimentos e desafios do periodo de pandemia da Covid-19?

Quais saberes consegui adquirir no exercicio do meu trabalho como diretor escolar?

Como foram constituidos os meus conhecimentos profissionais?

Quais sdo as minhas dificuldades como diretor de uma escola do PEI?

A formacéo continuada contribui para que eu supere as dificuldades do meu trabalho como diretor
escolar de uma escola do PEI?

Quais sdo as minhas facilidades como diretor numa escola do PEI?

A formacdo continuada contribui para que eu tenha facilidades na minha préatica como diretor escolar?

Na minha rotina de trabalho diario, quais espagos eu tenho para a minha formagdo em servigo?

Das 40 horas semanais de trabalho, quantas horas eu consigo dedicar exclusivamente para a minha
formacéo em servico?

De que forma o Plano Individual de Aprimoramento e Formacdo (PIAF) contribui para 0 meu
processo de formagdo continuada, com base nas minhas necessidades individuais e especificas?

Quais as competéncias que estou priorizando no meu PIAF 2023?

Qual a importancia do processo de formacdo continuada para o0 meu desenvolvimento profissional?

Sinto-me provocado(a) a repensar o meu processo de formagdo continuada?

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

Zabalza (2004) menciona que os diarios podem tratar de conteldos variados,
considerando sua periodicidade e sua fungcdo. Como o instrumento pode assumir diferentes
formas de apresentacdo, valeu-se da possibilidade de se criar um modelo préprio que
contribuisse com o0s objetivos propostos neste estudo e que possibilitasse uma narrativa
reflexiva.

Holly (1989) diferencia os diarios considerando os tipos de narracdo empregados no

instrumento. Trata como reflexiva "quando a narracdo responde a um processo de thinking
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aloud, tratando de aclarar as proprias ideias sobre os temas tratados" (apud ZABALZA, 2004,
p. 15).

Zabalza (2004) indica que o diario pode ser utilizado, sob orientacdo, para o
desenvolvimento profissional e pessoal dos professores. Esse instrumento de registro é
explorado em vérios estudos de formacéo continuada e como proposta para o desenvolvimento
da reflexdo. Seu uso permite que o profissional tome nota de suas aprendizagens, dos desafios
da profisséo, de conquistas, facilidades e dificuldades encontradas no exercicio da fungéo ao
longo da carreira.

André e Pontin (1998), relataram em seus estudos que o diario foi um elemento relevante
no planejamento e na continuidade de um curso, e evidenciaram que, além de ser um
instrumento proprio para a formacdo continuada, possibilitou a reflexdo para o
desenvolvimento profissional.

Quando apresentado como instrumento de pesquisa aos diretores escolares iniciantes do
PEI, foi elucidado o objetivo da sua utilizacéo, permitindo-lhes tragcar um percurso que pudesse
contribuir para a promoc¢édo de um processo reflexivo do profissional. A escolha do instrumento
também se deu pela possibilidade de o participante analisar a propria trajetdria profissional,
perceber seus limites e possibilidades, identificar os desafios na fungdo e outras questdes
provocativas sobre a formacgdo continuada do diretor escolar que atua no Programa Ensino
Integral.

A entrega do diario aos participantes ocorreu presencialmente, em cada unidade escolar
do PEI, ap6s prévio agendamento de dia e horario com os diretores. Na oportunidade, foram
repassadas as orientacfes sobre o preenchimento e estabelecido o prazo de vintes dias para
devolutiva do instrumento.

Ao fim do prazo estipulado para a entrega dos diarios, foi realizada a coleta dos
instrumentos e nessa visita os participantes receberam os agradecimentos pela disponibilidade
de participacdo na pesquisa. Apds a devolutiva dos diarios, deu-se inicio a organizacdo e a
preparacdo para a leitura e a interpretacao das narrativas.

Para a conclusdo dessa etapa, utilizou-se a metodologia da anéalise de contetdo para o
tratamento dos resultados. Os procedimentos realizados para coleta de informacdes e dados séo

apresentados na subsec¢éo seguinte.
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3.5 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

A coleta de dados envolveu seres humanos, portanto, o projeto foi devidamente
submetido a0 Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté (CEPUNITAU), cujo
principio é defender os interesses dos participantes na pesquisa, considerando a dignidade e a
integridade. Foi aprovado pelo CEP sob o parecer n.° 5.923.393 e somente ap0s a aprovacao
deu-se inicio a pesquisa.

E possivel afirmar que essa pesquisa apresentou riscos e beneficios aos participantes.
Entre os riscos possiveis, encontra-se 0 sentimento de desconforto, inseguranca ou a néao
concordancia em fornecer as informagdes pessoais solicitadas na pesquisa. Portanto, houve
cautela a fim de evitar ou minimizar efeitos e condi¢des adversas que pudessem causar danos,
estando disponivel para oferecer esclarecimentos sobre o estudo, podendo o participante desistir
em qualquer fase da pesquisa.

Em caso de dano ao participante, foram garantidos procedimentos para a reparacéo e o
direito a indenizacdo. A participacdo nesta pesquisa ndo acarretou custos nem vantagem
financeira aos participantes, havendo garantia de ressarcimento das despesas necessarias.

Os beneficios consistiram em oferecer aos participantes e a comunidade académica mais
informagdes e maior conhecimento acerca das necessidades formativas do diretor escolar,
sobretudo no inicio de sua carreira profissional. Os conhecimentos gerados por esta pesquisa
podem despertar o interesse de profissionais, instituicdes, pesquisadores e fomentar, nas varias
areas do conhecimento, estudos sobre o tema aqui abordado. Os resultados da pesquisa serdo
disponibilizados aos participantes.

A seguir apresentam-se 0s procedimentos para a anélise de dados.

3.6 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DE DADOS

Este estudo envolve fendbmenos educacionais, portanto, seres humanos e suas relagdes.
Optou-se pela abordagem qualitativa por apresentar adequacdo aos propositos da pesquisa.
Como afirmam Gatti e Andreé (2013),
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O uso dos métodos qualitativos trouxe grande e variada contribuicdo ao avango do
conhecimento em Educacdo, permitindo melhor compreensdo dos processos
escolares, de aprendizagem, de relagBes dos processos institucionais e culturais, de
socializacdo e sociabilidade, do cotidiano escolar em suas multiplas implicacfes, das
formas de mudanca e resiliéncia presentes nas a¢des educativas (GATTI; ANDRE,
2013, p. 34)

Os instrumentos utilizados neste estudo foram validados cientificamente e referendados
em outros estudos de abordagem qualitativa. A pesquisa bibliogréfica foi realizada em
publicacdes de cunho cientifico, de autores reconhecidos nos campos escolhidos para estudo.

Por meio de técnicas utilizadas para a analise de dados, pode-se apresentar as evidéncias
do estudo, seus contributos e resultados. De acordo com André e Lick (2020), a andlise de
dados qualitativos sugere “trabalhar” o material recolhido na pesquisa. Assim, o0s
procedimentos para a analise dos dados obtidos pelos questionarios e diérios reflexivos
nortearam-se pelos objetivos da pesquisa, apoiados em fundamentacdo metodoldgica,
referendando uma andlise criteriosa e coerente com o0 estudo, em um procedimento que
implicou 0 emprego de “um conjunto estruturado de regras operatdrias necessarias para
atualizar a metodologia assumida que responda, na pesquisa qualitativa, as exigéncias de
credibilidade, consisténcia, fiabilidade” (CHIZZOTTI, 2014, p. 27).

Os dados coletados no questionario também foram associados a temas para amparar a
tabulacdo e analise. Figuras e quadros foram elaborados, a fim de facilitar a apresentacdo e a
compreensdo dos dados.

Os dados colhidos foram fundamentais para a compreensao do problema postulado para
este estudo. Os diarios reflexivos, apos sua devolutiva, também foram decodificados, sendo
analisados a luz dos referenciais tedricos. Os dados obtidos foram transcritos para a apreensdo
de detalhes, nuances e observagfes importantes para o corpus e a analise da pesquisa. Na
primeira etapa, foram analisadas as respostas aos questionarios e, na segunda etapa, foram
analisados os dados registrados nos diarios reflexivos.

De acordo com Chizzottti (2014), uma das caracteristicas da pesquisa cientifica
encontra-se no empenho utilizado para a sistematizacdo, que pode auxiliar na explicacdo e na
compreensdo dos dados levantados. O caminho delineado foi “pré-analise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo” (BARDIN, 2021, p. 121).

Ap0s a organizacdo do material, teve inicio a sistematizacéo da anélise, com codificacéo
e decomposi¢cdo do material coletado. Os dados foram tratados de modo a possibilitar a

organizacéo de sinteses e a selecdo de resultados, assim como inferéncias e interpretagéo.
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Figura 2 - Sintese da analise de dados

Transcricdo do
material

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

Para a apresentacao e a analise dos dados do questionario, foram utilizadas as narrativas
dos diretores, garantindo-se 0 anonimato com a utilizacdo da identificacdo Diretor seguida por
numeros de 1 até 17, que representam o total de participantes.

Para a apresentacdo das narrativas dos diretores escolares que preencheram o diario
reflexivo, foi atribuida para cada um dos oito cadernos uma letra, na sequéncia: A-B-C-D-E-F-
G-H.

Na préxima secdo serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 O QUESTIONARIO: EVIDENCIAS DA PROFISSAO E FORMACAO CONTINUADA
DE DIRETORES ESCOLARES DO PROGRAMA ENSINO INTEGRAL

O presente capitulo estrutura-se nos seguintes eixos tematicos (1) Caracterizacao dos
diretores escolares; (2) Formacdo continuada e necessidades formativas; (3) Competéncias e

formag&o em servico, e (4) Formacéo continuada dos diretores iniciantes no PEI.

4.1.1 Caracterizacao dos Diretores Escolares

O Censo Escolar da Educacdo Baésica aponta que, dos mais de 160 mil diretores
escolares brasileiros, 80,6% sdo mulheres. No que se refere a formagéo académica, 88,2% tém
curso superior. A graduacdo em pedagogia é a mais habitual — a experiéncia como professor
durante um periodo também é comum a quem ocupa o0 cargo de gestao.

A caracterizacdo dos dezessete participantes desta pesquisa inclui informacoes
demogréficas, idade, género, nivel educacional e outras pertinentes ao tema investigado.
Observa-se uma predominancia do sexo feminino, representando 70,6% do total, enquanto o
sexo masculino corresponde a 29,4%. Essa predominancia feminina pode indicar uma tendéncia
de maior representatividade das mulheres na gestéo escolar.

Os dados também revelam uma distribuicdo relativamente equilibrada entre as
diferentes faixas etarias. No entanto, a maioria dos participantes tem entre 40 e 59 anos,
representando 94,1% do total, 0 que sugere que a experiéncia e a maturidade profissional séo
pontos em comum entre os diretores escolares.

No que se refere a formacdo académica, todos os participantes tém formacao superior,
conforme as exigéncias para o cargo ou funcdo de diretor escolar estabelecidas pela Lei
Complementar n.° 1.374/2022. Destaca-se a graduagdo em Letras, Pedagogia, Educacéo Fisica,
Gestdo Escolar, Matematica, Biologia, Normal Superior, Historia e Quimica, abrangendo
diferentes areas do conhecimento.

O Quadro 11 a seguir apresenta o perfil dos participantes.


https://www.gov.br/pt-br/noticias/educacao-e-pesquisa/2021/01/educacao-basica-teve-47-3-milhoes-de-matriculas-em-2020
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Quadro 11 — Perfil dos participantes

Sexo N %
Feminino 12 70,6%
Masculino 5 29,4%
Faixa Etaria

Entre 35 e 39 anos 2 11,8%
Entre 40 e 44 anos 4 23,5%
Entre 45 e 49 anos 3 17,6%
Entre 50 e 54 anos 3 17,6%
Entre 55 e 59 anos 4 23,5%
Acima de 60 anos 1 6,0%
Tempo na Educacéo

2 anos 1 5,3%
3 anos 2 11,7%
4 anos 4 23,5%
5 anos 2 11,7%
6 anos 1 5,3%
8 anos 1 5,3%
12 anos 1 5,3%
20 anos 1 5,3%
21 anos 1 5,3%
25 anos 1 5,3%
28 anos 1 5,3%
30 anos 1 5,3%
Tempo como diretor escolar, somando escola regular e PEI

2 anos 1 5,3%
3 anos 2 11,7%
4 anos 4 23,5%
5 anos 2 11,7%
6 anos 1 5,3%
8 anos 1 5,3%
12 anos 1 5,3%
20 anos 1 5,3%
21 anos 1 5,3%
25 anos 1 5,3%
28 anos 1 5,3%
30 anos 1 5,3%
Tempo na funcéo de diretor escolar somente no PEI

2 meses 2 meses 5,9%
1 ano 1 ano 53,0%
2 anos 2 anos 35,2%
8 anos 8 anos 5,9%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Esses dados evidenciam a importancia da formacdo académica e da experiéncia
profissional na atuacdo como diretor escolar. Além disso, sugerem a diversidade de
conhecimentos e habilidades entre os diretores escolares, o que pode contribuir para uma gestao

mais abrangente e efetiva.
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Entre os participantes, 23,5% cursaram especializacdo em areas como Gestdo
Educacional, Transtorno do Espectro Autista e Neuropsicopedagogia. Essa diversidade de
especializacGes indica um esforco dos diretores na busca de aprimoramento em areas
especificas relacionadas a educacéo e ao desenvolvimento dos estudantes.

No entanto, é importante ressaltar que apenas 11,8% dos diretores tém pds-graduacao
stricto sensu, com mestrado em areas como Educacdo e Engenharia Biomédica. Nao ha
diretores com formacdo em doutorado. Esses dados evidenciam a necessidade de se aumentar
a proporcdo de diretores escolares com formacdo stricto sensu, resultando em beneficios
adicionais para as instituicdes, como a realizacdo de pesquisas e a producdo de conhecimento
na area educacional.

Essa analise aponta para a importancia da formacéao continuada dos diretores escolares,
sobretudo em niveis mais avancados de especializa¢do, que podem proporcionar uma base
tedrica mais solida e atualizada de conhecimentos, além de habilidades de pesquisa e de analise
critica. Investir na ampliacdo do nimero de diretores com pds-graduacao stricto sensu pode
contribuir para uma gestdo escolar mais qualificada e alinhada com as demandas e desafios
contemporaneos da educacdo. No Plano Estadual de Educacdo (PEE), aprovado em 2016,

consta na Meta 13:

Meta 13 - Elevar a qualidade da Educagdo Superior e ampliar a proporcdo de mestres
e doutores do corpo docente em efetivo exercicio no conjunto do Sistema Estadual
de Educagdo Superior para 75% (setenta e cinco por cento), sendo, do total, no
minimo, 40% (quarenta por cento) doutores (SAO PAULO, 2016).

Dessa forma, espera-se que estratégias para fomentar o aumento de diretores escolares
com formacéo stricto sensu possam ser colocadas em pratica nos préximos anos, como propde
a Meta 14 do PEE: “Elevar gradualmente o nimero de matriculas na po6s-graduagéo stricto
sensu, de modo a atingir, no minimo, a titulacéo anual de 16.000 (dezesseis mil) mestres e 9.000
(nove mil) doutores” (SAO PAULO, 2016).

Souza (2022) ressalta que a formacéo de professores tem ocupado espacos relevantes
em pesquisas educacionais. Durante a trajetoria, os profissionais adquirem experiéncias e,

segundo a autora,

Nos contextos de formagdes atuais, presenciamos a necessidade da informacéo
desenfreada, a exigéncia pela emissdo de opinides, bem como a falta de tempo e o
excesso de trabalho. Todos estes aspectos fragilizam a construgdo da experiéncia e
afastam a possibilidade de estabelecermos um processo de formagéo com espaco para
a experiéncia, para algo que nos identifica e nos fortalece como sujeito de acdo, de
reflexdo e de experiéncias (SOUZA, 2022, p. 731).
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Segundo Larossa (2022, p. 18) “a experiéncia ¢ o que nos passa, 0 que nos acontece, o

que nos toca”. H& atualmente um excesso de informacdo que ndo se traduz em experiéncia:

Ter experiéncia de algo é, em primeiro lugar, estar imerso em eventos ou acoes [...]
que carregam suas proprias licdes, sua propria aprendizagem, seu proprio
conhecimento [...], e é condicdo da experiéncia estar envolvido em um fazer, em uma
pratica, estar imerso no mundo que chega a nos, que nos envolve, que nos compromete
ou, as vezes, exige de n6s ou nos impde (LAROSSA, 2019, p. 21).

O tempo de fungédo remete aos saberes desenvolvidos ao longo da carreira, envolvendo
as dimensdes identitarias e de socializacdo, além de mudancas e fases. Assim, torna-se relevante
identificar o tempo, seja na funcdo, na educacdo ou no Programa Ensino Integral. A carreira
também é um processo de socializacdo que permite a identificagdo e a introducdo dos
profissionais nas praticas e rotinas previstas nas instituicdes e grupos de trabalho (TARDIF,
2014). Em relacdo ao tempo como diretor escolar, o profissional com menor tempo encontra-
se ha 2 anos na funcgéo, enquanto agquele com maior tempo encontra-se ha 30 anos.

O diretor escolar traz consigo, ao longo do tempo vivido na educacdo, a sua historia
profissional. A conexao entre a historia de vida e a socializacdo (pré-profissional e profissional)
reflete na carreira profissional, que “revela um carater subjetivo, experiencial e idiossincratico
do saber” (TARDIF, 2014, p. 81). Nesse sentido, o tempo ndo € cronoldgico, é experiéncia e
assume uma dimensao histérica na incorporacgdo dos saberes, permitindo integrar a pratica com
a historia profissional (TARDIF, 2014).

Ao observar o tempo na gestdo somente de escolas que integram o PEI, é possivel notar
nos questionarios que apenas uma diretora possui mais de trés anos de experiéncia no Programa,
tendo declarado que esta ha 8 anos na funcdo de diretor. Os demais diretores, correspondendo
a94,11%, estdo ha menos de 3 anos, podem ser considerados iniciantes no Programa. De acordo
com Tardif (2014), os saberes adquiridos ao longo da carreira possuem uma dimenséo temporal,
desenvolvida por meio de processos. Os alicerces da constru¢do dos saberes profissionais sao
estabelecidos no inicio da carreira, nos trés a cinco primeiros anos.

Em relagdo ao tempo na funcdo de diretor do PEI, verificou-se que a maioria,
representada por 53% dos diretores, tém 1 ano de experiéncia na fungéo; 35,2% tém 2 anos,
5,9% tém 8 anos e 5,9% tém apenas dois meses.

Essa predominéancia de diretores iniciantes pode ser interpretada como resultado de um
periodo de expansdo das escolas do Programa Ensino Integral. No ano de 2023, o Programa
alcancou um total de 2.311 escolas distribuidas em 492 municipios, atendendo
aproximadamente, 1,2 milhdo de estudantes. E importante ressaltar que o Programa Ensino
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Integral abrange diferentes etapas de ensino. Atualmente, conta com 264 escolas de Anos
Iniciais do Ensino Fundamental (18,5% do total), 1.587 escolas de Anos Finais do Ensino
Fundamental (42,6% do total) e 1.576 escolas de Ensino Médio (43,1% do total) (SAO PAULO,
2023).

Quanto aos horarios de funcionamento das escolas, existem dois formatos adotados no
Programa: de 7 horas e de 9 horas. Nas escolas de 7 horas, sdo oferecidos dois turnos, das 7h
as 14h e das 14h15 as 21h15 (SAO PAULO, 2020). Ja nas escolas de 9 horas, as aulas ocorrem
das 7h as 16h ou das 7h30 as 16h30. Na Diretoria em analise, ha um total de 26 escolas
pertencentes ao Programa Ensino Integral, com escolas nos formatos de 7 horas e de 9 horas.

Embora apresentem experiéncia na gestdo escolar, a maioria dos diretores esta
vivenciando os primeiros anos do Programa Ensino Integral. Dessa forma, podem estar
experienciando um periodo desafiador, em funcao da atual realidade como diretor do Programa.

Larossa (2022, p. 10) esclarece que:

A experiéncia é algo que (nos) acontece e que as vezes treme, ou vibra, algo que nos
faz pensar, algo que nos faz sofrer ou gozar, algo que luta pela expressdo, e que as
vezes, algumas vezes, quando cai em maos de alguém capaz de dar forma a esse
tremor, entdo, somente entdo, se converte em canto. E esse canto atravessa o tempo e
0 espaco. E ressoa em outras experiéncias € em outros tremores e em outros cantos
(LAROSSA, 2022, p. 10).

Este estudo buscou investigar os sentimentos dos diretores escolares do Programa
Ensino Integral diante da sua profissdo. Cinco diretores, que representam 11,8% do total,
relataram sentir-se como sobreviventes. Corroborando essa afirmagdo, o Diretor 4 faz o
seguinte relato: “Ultimamente estamos tdo desamparados em relagdo a educacdo que néo
sabemos o que vai acontecer no outro dia, ou seja, estamos sobrevivendo a cada dia”. Outras
questdes pontuadas estdo relacionadas ao inicio da gestdo no Programa Ensino Integral (PEI),
ao grande volume de demandas administrativas, a equipe de funcionarios incompleta e a falta
de tempo.

Por outro lado, alguns diretores (11,8%) expressaram duvidas em relacdo a carreira e a
profissdo. Suas justificativas estdo relacionadas as constantes alteracdes do PEI, ao fato de
estarem no inicio da profissdo e a oportunidade de aprendizado diante dos desafios. Conforme
Tardif (2014), mudancas constantes podem contribuir para as dificuldades enfrentadas no inicio
da carreira. O Diretor 3, apesar da experiéncia na educagdo, afirma ter consciéncia das
obrigacOes da funcdo e se considera habilitado para exercer a funcdo. Relata que, com o tempo,
aprendeu a se adaptar as constantes mudancas impostas pelos diferentes governos. Essas

mudangas constantes podem gerar sentimentos de instabilidade no profissional.
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Outros 11,8% dos diretores afirmaram sentir-se desestimulados. Suas justificativas
incluem o excesso de demandas, a falta de apoio, a dificuldade em conciliar as
responsabilidades pedagogicas e administrativas e a falta de valorizacdo da profissdo. Essas
justificativas sdo coerentes com os desafios enfrentados pelos diretores, como a sobrecarga de
trabalho e a falta de apoio institucional.

Os sentimentos relatados pelos diretores podem ser reflexo das dificuldades enfrentadas
no exercicio da funcdo no PEI, reforcando a importancia de oferecer suporte e valorizagcdo aos

profissionais que atuam nessa area:

Diante dessas inimeras mudangas e da instabilidade profissional por elas provocada,
as palavras de certos professores denotam um sentimento de frustagdo e um certo
desencanto, pois estdo decepcionados [...] (TARDIF, 2014, p. 94).

A citacdo de Tardif (2014) aponta a presenca de um sentimento de frustracdo e
desencanto dos professores diante das inimeras mudancas e da instabilidade profissional
provocada por elas. Essas palavras denotam uma sensacao de desapontamento e de decepcéo
por parte dos professores, diante da situacdo em que se encontram.

A instabilidade profissional pode ser resultado de diversos fatores, como reformas
educacionais, mudancas de politicas publicas, alteracbes curriculares e exigéncias
administrativas. Essas constantes transformacOes podem gerar incertezas e dificuldades,
afetando a motivagdo e o comprometimento dos professores com sua profissdo (TARDIF,
2014).

A frustracdo e o desencanto mencionados indicam que os professores estdo insatisfeitos
com as condi¢Oes em que exercem sua profissdo. Esses sentimentos podem surgir devido a falta
de reconhecimento e de valorizacdo, a falta de suporte e de recursos adequados, ao aumento das
responsabilidades sem o devido suporte, a dificuldade para a formacdo em servico, a nao
participacdo das acOes formativas em ATPCGs e ATPCAs, entre outras.

E importante considerar o impacto desses sentimentos na vida profissional e pessoal dos
professores, bem como nas praticas pedagogicas e no ambiente escolar. A compreensédo dessas
questBes é fundamental para promover mudangas que valorizem e apoiem os professores,
contribuindo para uma educacao de qualidade.

A ideia de estabilidade profissional também é questionada, uma vez que alguns diretores
relatam incertezas e uma sensacao diaria de sobrevivéncia. Essas consideracfes ressaltam a
importancia de se compreender esses sentimentos, a fim de promover um ambiente de trabalho
mais saudavel e oferecer o suporte necessario para que possam lidar de forma coerente com as

demandas e desafios da funcao.
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Entretanto, é preciso compreender que a estabilizacdo e a consolidagdo ndo ocorrem
naturalmente, apenas em funcdo do tempo cronolégico decorrido desde o inicio da
carreira, mas em funcdo também dos acontecimentos constitutivos que marcam a
trajetoria profissional, incluindo as condi¢des de exercicio da profissdo (TARDIF,
2014, p. 85).

Percebe-se que o tempo cronoldgico é relevante para a compreensdo do sentimento de
estabilidade, mas também dos desafios do inicio no Programa Ensino Integral. Nesse sentido,
“constata-se que a relacdo entre os saberes profissionais e a carreira comporta diferentes facetas
e que essa relagdo estd fundamentalmente associada ao tempo” (TARDIF, 2014, p. 99).

Ao assumir a funcdo de diretor escolar, o docente traz consigo suas experiéncias
anteriores e conhecimentos adquiridos com a pratica profissional. Cada profissional difere dos
outros da mesma area, pois cada um tem um conhecimento, uma experiéncia, uma maneira
pessoal de operacionalizar sua fungdo (SCHON, 2000). Se o diretor passou algum tempo na
funcdo docente antes de assumir a gestdo escolar, aportara valores e conhecimentos que
conduzirdo sua pratica profissional.

O tempo de experiéncia profissional na docéncia, geralmente, constitui um dos critérios
para assumir a funcgdo de diretor escolar. O docente é considerado diretor iniciante quando néo
apresenta experiéncia na nova funcdo. Esse profissional traz consigo as referéncias de sua
pratica. Conhece as rotinas especificas do ambiente escolar e, de certa forma, ao vivenciar as
rotinas da escola tem oportunidade de conhecer as responsabilidades e funcBes do diretor,
porém nado exercia esse cargo e, ao assumi-lo, depara-se com responsabilidades diferentes das
quais estava acostumado.

Quando um diretor assume uma escola do Programa Ensino Integral, depara-se com um
novo modelo de gestdo escolar. Mesmo que tenha alguma experiéncia na funcéo, o inicio é
marcado por muitos sentimentos e desafios. No Programa, o diretor tem funcgdes especificas,

conforme a seguir:

e Planejar e implantar todas as a¢des pedagogicas e de gestao escolar;

e Apoiar toda a equipe escolar, mantendo-a coesa, motivada e alinhada com os
valores, principios e premissas do programa;

e Coordenar a elaboragéo e a execucdo do Plano de Acédo da escola;

e Atrticular o Plano de Acdo com os Programas de Acdo dos professores e o Projeto
de Vida dos estudantes;

e Estabelecer parcerias que contribuam com a execucao do Plano de Acéo da escola;
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e Divulgar os Guias de Aprendizagem a comunidade escolar;

e Acompanhar o desenvolvimento das a¢des pedagogicas voltadas a implementacéo
da Base Nacional Comum Curricular e da Parte Diversificada, favorecendo o processo de
aprendizagem dos estudantes;

e Orientar os Clubes Juvenis e acompanhar as agdes dos presidentes dos clubes;

e Orientar os lideres de turma e acompanhar suas agoes;

e Prestar informacGes aos 6rgdos regionais e centrais sobre o desenvolvimento do
programa (SAO PAULO, 2021, p.30).

Pode-se afirmar que, além de atender todas as demandas especificas do PEI e as demais
inerentes a funcdo, colocar em pratica o Modelo Pedagdgico e de gestdo do Programa Ensino
Integral € um desafio enorme para o diretor de escola iniciante.

A andlise dos dados apresentados revela que os sentimentos dos diretores escolares
atuantes no PEI envolvem mais do que o tempo cronoldgico de atuacdo na funcdo. Embora a
experiéncia seja um fator importante, os desafios enfrentados no inicio da gestdo e as constantes
mudancas no Programa também influenciam esse sentimento.

E evidente que a relacio entre os saberes profissionais dos diretores e suas carreiras é
complexa e multifacetada. Essa relacdo esta intrinsecamente associada ao tempo, tanto no que
diz respeito a acumulacdo de conhecimentos e experiéncias ao longo da carreira, quanto as
diferentes fases e desafios enfrentados pelos profissionais.

A observacao de Tardif (2014) sobre o tempo cronolégico e a experiéncia adquirida ao
longo da carreira ressalta a importancia do tempo na construcdo dos saberes e na trajetoria
profissional. Portanto, a compreensdo do tempo como elemento-chave na relacéo entre saberes
profissionais e carreira é essencial para uma analise abrangente dessa tematica. E necessario
considerar ndo apenas a experiéncia acumulada, mas também os desafios especificos
enfrentados pelos diretores no inicio da gestdo e as mudangas constantes no contexto
educacional.

A analise da identidade dos participantes tambem considerou sua experiéncia e atuagao
profissional, os aspectos apontados como relevantes em sua profissao e os desafios enfrentados

em sua préatica cotidiana, apresentados no Quadro 12, a sequir.
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Quadro 12 — Oportunidades e desafios na pratica

Aspectos percebidos como relevantes em relacédo ao trabalho do diretor escolar

N %
As experiéncias de formacédo continuada contribuem para a minha
prética 12 67,7%
E possivel aprender com o cotidiano da minha fungéo 9 52,9%
Os resultados do meu trabalho tém implicacfes na vida de outras
pessoas 6 35,5%
Implica responsabilidade ética e social 6 35,3%
Exige destrezas complexas 4 23,5%
Minhas experiéncias anteriores tém importancia 4 23,5%
Promover a qualidade é importante 4 23,5%
Meu trabalho tem importancia na minha vida pessoal 3 17,6%
Exige experiéncia profissional 2 11,8%
Posso tomar iniciativas e decisfes importantes para a equipe 2 11,8%
Principais desafios percebidos como diretor escolar do PEI
Cuidar dos clubes juvenis 13 76,5%
Acompanhar as atividades pedagdgicas 11 64,7%
Cumprir a agenda 8 47,1%
Motivar a equipe e manter o equilibrio do clima  organizacional 6 35,3%
Garantir a aprendizagem e a qualidade da educacéo 3 17,6%
Manter em dia a parte financeira 3 17,6%
Organizar a rotina 2 11,8%
Promover uma comunicacao eficiente 1 5,9%
Realizar as reunifes de alinhamento 1 5,9%
Usar a tecnologia a favor do meu trabalho 1 5,9%
Percepcéo sobre seu preparo para enfrentar os desafios como diretor no PEI
Sim 9 52,9%
As vezes 8 47,1%
Esfera da gestao que se percebe com maior habilidade
Administrativa 9 52,9%
Financeira 2 11,8%
Pedagdgica 6 35,3%

Percepcédo sobre a contribuicdo da formacao continuada para superacao de suas dificuldades e

melhoria de suas habilidades

Sim 15 88,2%
As vezes 2 11,8%

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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A anélise dos dados relativos ao trabalho do diretor escolar revela que a maioria (67,7%)
reconhece que as experiéncias de formacdo continuada contribuem para a sua prética
profissional, configurando um indicativo positivo, ao demonstrar a importancia da atualizacéo
e da aquisicdo de novos conhecimentos para o aprimoramento de seu trabalho.

E encorajador constatar que mais da metade dos diretores (52,9%) acredita que é
possivel aprender no cotidiano de sua fungdo. Essa constatagdo sugere uma postura reflexiva e
a valorizacéo do aprendizado continuo, com o aproveitamento das situacdes do dia a dia para o
desenvolvimento profissional.

No entanto, € preocupante observar que apenas 35,5% dos diretores percebem que 0s
resultados de seu trabalho tém implicacdo na vida de outras pessoas, € uma porcentagem
semelhante (35,3%) reconhece a responsabilidade ética e social envolvida em sua funcéo.
Segundo Souza (2022, p.739), “a experiéncia abre espago para se pensar a profissionalidade e
0 compromisso social assumido no exercicio do oficio”. Esses aspectos sdo fundamentais para
uma atuacdo consciente e comprometida, e a baixa percep¢do dessas dimensdes indica a
necessidade de se promover uma consciéncia mais ampla sobre o impacto do trabalho dos
diretores na comunidade escolar.

A constatacdo de que apenas 23,5% dos diretores consideram que seu trabalho exige
destrezas complexas apresenta a dimenséo da profissdo. Ser diretor escolar requer habilidades
multifacetadas, que vdo além do conhecimento técnico. A gestdo educacional envolve
capacidade de lideranca, tomada de decisdes, resolucdo de problemas, comunicacédo eficaz e
desenvolvimento de relacionamentos interpessoais, entre outras competéncias. E essencial que
os diretores reconhegam e valorizem a complexidade de sua funcéo.

A baixa importancia atribuida as experiéncias anteriores (23,5%) e a promoc¢do da
qualidade (23,5%) também merecem atencdo. As experiéncias anteriores dos diretores podem
trazer aprendizados valiosos e contribuir para uma gestdo mais embasada. Além disso, a
promogcé&o da qualidade € um objetivo central da atuacao do diretor escolar, e € preocupante que
n&o seja considerada prioridade por uma porcentagem significativa dos profissionais.

E relevante destacar que apenas uma minoria dos diretores percebe que seu trabalho tem
importancia na vida pessoal (17,6%), e uma porcentagem ainda menor (11,8%) reconhece a
possibilidade de tomar iniciativas e decisdes importantes para a equipe. Essas percepcoes
podem indicar uma falta de valorizacdo pessoal e profissional, além de uma possivel falta de
empoderamento na tomada de decisfes e no exercicio da lideranca.

No que diz respeito aos principais desafios percebidos pelos diretores escolares

iniciantes do PEI, verificou-se que estdo relacionados a aspectos burocréticos e de gestdo. E
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preocupante observar que o maior desafio mencionado pelos diretores é acompanhar as
atividades dos clubes juvenis, indicando uma sobrecarga de responsabilidades.

Os aspectos burocraticos podem consumir grande parte do tempo e dos recursos dos
diretores, dificultando a dedicacdo as questdes pedagogicas e estratégicas. Outros desafios
citados relacionam-se a necessidade de acompanhar as atividades pedagdgicas e ao
cumprimento da agenda, evidenciando a pressdo por atender prazos e garantir a execucao
adequada do curriculo.

A motivacdo da equipe e a manutencdo do equilibrio do clima organizacional também
foram apontados como desafios significativos, indicando a importancia do papel do diretor na
gestdo de pessoas e no estabelecimento de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. No
entanto, a baixa pontuacdo desse desafio na lista pode sugerir que nem sempre a atencao
necessaria é priorizada para promover o engajamento e a satisfacao da equipe.

Garantir a aprendizagem e a qualidade da educacéo, assim como manter em dia a gestdo
financeira foram mencionadas por uma parcela menor dos diretores, o que pode indicar que
essas questbes sdo consideradas parte do trabalho rotineiro, sem representar um desafio tdo
expressivo. No entanto, é importante ressaltar que a qualidade da educacéo e a gestdo financeira
adequada s&o fundamentais para o sucesso da escola e exigem atencao e esforcos constantes.

Outros desafios mencionados, como organizar a rotina, promover uma comunicagao
adequada, realizar reunides de alinhamento e utilizar a tecnologia a favor do trabalho s&o
aspectos importantes da gestdo escolar, mas foram citados por uma propor¢do menor de
diretores. Esses aspectos podem estar associados a dificuldades para gerir o tempo, apresentar
feedbacks e organizar reunides de alinhamento, bem como ao pouco conhecimento da
tecnologia que poderia agilizar e facilitar o trabalho diario.

Esses resultados evidenciam a necessidade de fornecer suporte adequado aos diretores,
garantindo recursos, formacdo e tempo para lidar com essas demandas, a fim de que possam se
concentrar na melhoria da qualidade educacional, no ensino e na promocao de um ambiente de
aprendizagem positivo para os estudantes. Segundo Libaneo (2018), a formacéo continuada faz
parte da organizacdo escolar e envolve os setores pedagogico, técnico e administrativo. Assim,

cabe observar que:

A formacdo continuada é condicdo para a aprendizagem permanente e para o
desenvolvimento pessoal, cultural e profissional de professores e especialistas. E na
escola, no contexto de trabalho, que os professores enfrentam e resolvem problemas,
elaboram e modificam procedimentos, criam e recriam estratégias de trabalho e, com
iss0, vdo promovendo mudangas pessoais e profissionais (LIBANEO, 2018, p. 187).
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De fato, as experiéncias de formacdo continuada podem fortalecer as praticas. No
contexto de trabalho, os diretores escolares se deparam com situa¢ées que promovem mudangas
tanto pessoais quanto profissionais, além dos desafios que surgem e precisam ser enfrentados.

Apols o reconhecimento dos principais desafios de sua rotina, foi perguntado aos
diretores se estavam preparados para enfrenta-los. Nas respostas, chama a atencdo o fato de que
47,1% dos participantes afirmaram que nem sempre se sentem preparados para lidar com os
desafios.

As principais dificuldades vivenciadas pelos diretores sdo: manter as relacGes
interpessoais; administrar obras e realizar a manutengé@o predial; fazer pagamentos e prestar
contas; realizar expedientes da Diretoria de Ensino; atender a equipe pedagdgica e a
comunidade; acompanhar as aulas e as acdes pedagogicas; organizar e acompanhar os clubes
juvenis; atentar-se a legislacao; participar da ATPCG e ATPCA, ter tempo para a autoformacao
e para a formacao em servico; manter a agenda em dia; realizar trabalhos burocraticos; cultivar
a convivéncia; administrar o tempo; lidar com a falta de funcionérios; realizar a gestdo de
pessoas e engajar os profissionais na metodologia do PEI.

Portanto, os desafios enfrentados pelos diretores escolares que atuam no PEI podem
estar relacionados a varias responsabilidades e demandas.

No questionario, optou-se por inserir uma consigna para representar o significado de ser
diretor numa escola do PEI. Barbosa e Carlberg (2014) explicam que a consigna € utilizada
como forma de promover o exercicio de pensamento. Trata-se de um comando para atender um
pedido, cumprindo-se assim, uma expectativa. Apresenta-se como um convite para repensar a
pratica profissional.

Na escolha dos diretores, a palavra desafio destaca-se com 29,4%. Outras palavras
destacadas pelos diretores foram: equipe, esperanca, pilar, resiliéncia, sobrecarga, equilibrio e
pressdo, evidenciando que a fungdo desperta inumeros sentimentos no profissional atuante no
PEI.

Esses profissionais arcam com uma ampla gama de responsabilidades, que véao além da
gestdo pedagdgica, incluindo aspectos administrativos, financeiros, de recursos humanos e até
mesmo de suporte aos estudantes. Precisam lidar com uma variedade de tarefas, desde o
planejamento até 0 monitoramento das atividades, o0 que pode resultar em uma sobrecarga de
trabalho significativa. Essa condi¢do aparece no relato do Diretor 3, que declara ter, entre suas
atribuigdes, que:

Conciliar a divisdo entre administracdo de obras, pagamentos, demandas e
expedientes da DE, com o apoio e atendimento a equipe pedagdgica,
acompanhamento de aulas e registro de evidéncias (DIRETOR 3).
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Percebe-se que a dificuldade estd referenciada nas indmeras atribuices diarias do
diretor escolar. O numero de demandas e tarefas a serem realizadas muitas vezes leva a falta de
tempo para se dedicarem a aspectos importantes da gestdo, como orientacéo e o apoio individual
aos professores, reunides formativas e de alinhamento, desenvolvimento de estratégias
pedagogicas inovadoras, reflexdo sobre o proprio trabalho de gestéo, e ainda incide no tempo
que deveria ser dedicado a sua formacéo em servico.

Ressalta-se ainda que os diretores escolares iniciantes do PEI enfrentam uma grande
pressdo para obter resultados académicos e cumprir metas de rendimento e frequéncia
estabelecidas pelas diretorias e pelo governo. Essa pressdo pode gerar um ambiente de trabalho
estressante e fazer com que os diretores se sintam constantemente pressionados a tomar
decisbes que priorizem resultados a curto prazo, em detrimento de uma abordagem mais
abrangente e sustentavel.

Quanto a percepcao sobre suas habilidades, constatou-se que 52,9% dos diretores
responderam que apresentam maior habilidade na esfera administrativa; 35,3% na esfera
pedagdgica e 11,8% na esfera financeira. Pode ser que existam ainda muitas duvidas sobre o

assunto, porque

Atualmente as escolas vém gerindo recursos financeiros em decorréncia da politica
de descentralizacdo promovida em alguns estados do Pais. Torna-se cada vez mais
necessario que os diretores, coordenadores, professores adquiram conhecimentos
béasicos nessa area (LIBANEO, 2018, p. 171).

Atualmente, os diretores precisam cuidar do plano financeiro da instituicdo, o que
significa visitar e receber fornecedores para orgamentos voltados as necessidades da escola,
gerir o plano de gastos, realizar os pagamentos e organizar a documentacao (notas fiscais, guias
de tributos, trés orcamentos para cada nota fiscal, certiddo de empresa ativa, entre outros).

Posteriormente, deve digitar todos os documentos na plataforma para a esfera financeira:

As secretarias de educacdo geralmente dispdem de orientacdes especificas em relagao
ao orgamento, as despesas, a escrituragdo e as formas de avaliacdo e controle dos
recursos recebidos e dos gastos efetuados (LIBANEO, 2018, p. 172).

Nota-se que o dominio da esfera financeira representa apenas 11,8%, ou seja, constata-
se que ha poucos diretores que apresentam habilidade nesse ambito, fato que também demanda
atencdo por parte dos formadores e instituigoes.

A falta de habilidade dos diretores escolares na esfera financeira ¢ uma questdo

preocupante e com repercussdes significativas na gestdo escolar, podendo causar problemas
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como ma gestdo de recursos, alocacao inadequada de verbas e falta de planejamento financeiro
adequado, afetando a organizacgéo financeira, a capacidade de cumprir metas educacionais e o
cumprimento de prazos para a entrega das prestacGes de contas. Uma gestdo financeira
adequada é fundamental para garantir que os recursos disponiveis sejam utilizados de forma
correta e transparente.

Salienta-se que a habilidade financeira dos diretores escolares € crucial para a captacdo
de recursos adicionais para a escola, o que inclui busca por parcerias com empresas locais,
solicitacdo de recursos a 6rgdos governamentais e organizacdo de eventos para arrecadacao de
fundos. O fato desse profissional ndo apresentar conhecimento ou habilidade para lidar com a
parte financeira pode limitar o aproveitamento de oportunidades de financiamento externo e a
captacdo de recursos adicionais, prejudicando a qualidade da educacdo oferecida aos
estudantes.

A falta de habilidade dos diretores escolares na esfera financeira € um problema critico
que pode comprometer uma gestdo transparente das financas da escola. E essencial que os
diretores recebam formacéo e suporte adequados em questdes financeiras, a fim de fortalecer
sua habilidade nessa area e garantir uma gestao financeira solida e responsavel, contribuindo
para a melhoria da gestdo escolar e para o uso dos recursos em beneficio dos estudantes e da
comunidade educacional.

Percebeu-se que 82,4% dos diretores escolares acreditam que a formagdo continuada
tem papel relevante na superacdo de dificuldades e desafios e na melhoria das habilidades
exigidas aos profissionais. Essa formacdo desafia os diretores a refletirem criticamente sobre
suas praticas e a buscar constantemente o aprimoramento. Ao participarem de cursos,
workshops, seminarios e outras atividades de formacdo, os diretores tém a oportunidade de
atualizar seus conhecimentos e habilidades, explorar novas abordagens e perspectivas
relacionadas a gestéo.

Porém, esse conhecimento por si s6 isso ndo é suficiente. Os diretores precisam ser
atendidos em suas necessidades formativas, necessitam de tempos e espacos para a sua
formacdo em servico a fim de melhorarem suas préticas e contribuirem de forma significativa
para a qualidade da educacdo ofertada nas escolas. A formagéo promove o desenvolvimento

profissional continuo e a busca pela exceléncia na gestao escolar.

4.1.2 Formagéo Continuada e Necessidades Formativas
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No que se refere ao processo de formag&o continuada e as necessidades formativas dos
diretores escolares, a atual pesquisa apresenta dados relevantes a partir do questionario. Tal
qual André (2016), considera que: “Ter presente a diversidade de necessidades e de condi¢des
pode enriquecer a reflexdo e orientar, com mais seguranca, a formacéo de base e a formacéo
continuada de docentes” (p.46).

A andlise dos dados revela algumas questdes criticas em relacdo a formacao continuada
dos diretores escolares no PEI. Primeiramente, é preocupante que 29,5% dos gestores tenham
apontado a gestdo de pessoas como uma necessidade formativa, evidenciando uma lacuna na
preparacéo dos diretores para lidar com aspectos relacionais e interagéo junto a equipe escolar.
Além disso, a gestdo financeira foi citada por 23,5% dos diretores como uma dificuldade,
indicando a falta de conhecimentos para a gestdo dos recursos econdmicos da escola.

Também € importante destacar a identificacdo de outras necessidades formativas
mencionadas por 47% dos diretores, que abrangem uma ampla gama de temas, tais como
formagé&o de professores, registro de evidéncias, motivacao da equipe, gestdo de tempo, gestdo
pedagdgica e compreensao das necessidades emocionais dos estudantes.

A diversidade de demandas apontadas pelos diretores evidencia qudo complexa € sua
funcdo e os desafios por eles enfrentados no dia a dia, apontando para a necessidade de uma
formacdo continuada abrangente, abordando multiplos aspectos da gestdo educacional.

E fundamental que a SEDUC e demais 6rgéos responsaveis pela oferta de educacéo
continuada considerem as necessidades formativas dos diretores escolares e promova acdes que
permitam oferecer uma formacéo continuada significativa e adequada ao contexto do trabalho
escolar.

A relevancia atribuida pelos diretores a temas como Plano de Acdo, Nivelamento,
Programa de Acdo, Tecnologia e Inovacdo, Avaliacdo dos Estudantes e Clubes Juvenis
evidenciam as areas consideradas com maior necessidade de aprimoramento para uma atuacao
mais efetiva no PEI.

O Plano de Acdo, em particular, € destacado como um instrumento de gestao essencial;
porém, o fato de que a maioria dos diretores (94,11%) sdo iniciantes no PEI indica davidas e
incertezas em relacdo a elaboracgéo e utilizagdo desse documento.

Além disso, é preocupante constatar que apenas 29,4% dos diretores consideram que as
propostas da Secretaria de Educacdo (SEDUC) atendem, as vezes, suas necessidades
formativas. Esse resultado sugere a falta de alinhamento entre as propostas de formagéo
oferecidas pela SEDUC e as demandas reais dos diretores, comprometendo a efetividade dessas

acoes de desenvolvimento profissional.



84

Os dados referentes as consideracGes dos diretores quanto ao atendimento de suas
necessidades formativas séo apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 — Formacdo continuada e necessidades formativas

Principais necessidades formativas dos diretores N %
Gestéo de Pessoas 5 29,5%
Gestdo Financeira 4 23,5%
Outras necessidades 8 47,0%
Percepcéo sobre as propostas da SEDUC atenderem as suas

necessidades formativas

Sim 5 29,4%
Né&o 4 23,5%
As vezes 8 47,1%
Temas considerados relevantes pelos diretores para

aprimorar a formacgéo continuada

Acolhimento 1 5,9%
Avaliacdo dos estudantes 5 29,4%
Clubes juvenis 5 29,4%
Coordenagdo de area 3 17,6%
Eletivas 1 5,9%
Nivelamento 6 35,3%
Orientacdo de Estudo 1 5,9%
Plano de Acéo 7 41,2%
Principios e Premissas 2 11,8%
Programa de Acédo 6 35,30%
Projeto de Vida 2 11,8%
Protagonismo Juvenil 4 23,5%
Tecnologia e inovagao 6 35,3%
Tutoria 2 11,8%
Percepcédo sobre as atuais propostas da SEDUC

contribuirem para sua atuacéo profissional

Sim 4 23,5%
Néo 2 11,8%
As vezes 11 64,7%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Os dados apresentados no Quadro 13 confirmam que existe uma correlacdo entre a
percepcdo dos diretores sobre a contribuicdo das propostas de formagdo da SEDUC para a
atuacdo profissional no PEI e a resposta sobre o atendimento das necessidades formativas.

Esses dados revelam ainda uma falta de efetividade em relagcdo a esse atendimento,
verificada quando as demandas reais dos diretores ndo sdo consideradas nos processos de

formacéo.
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E fundamental que os programas de formagdo continuada sejam mais sensiveis e
responsivos as necessidades dos diretores escolares, a fim de promover um desenvolvimento

profissional representativo com melhorias qualitativas no contexto do PEI.

4.1.3 Conhecimento e Formacao em Servico

Os caminhos da formacdo continuada podem ser potencializados quando o0s
participantes tém a oportunidade de trocar préaticas e experiéncias. Passos (2016) defende que
grupos colaborativos e reflexivos podem qualificar o trajeto profissional nos espacos de
formacdo, ao permitirem uma aprendizagem com o desenvolvimento de agdes reflexivas e
criticas tanto sobre si quanto sobre suas praticas. Nesse sentido, a autora traz a seguinte
contribuigéo:

Compreende-se que espagos que se protagonizam dessa forma podem se transformar
em lugares de formacao e, com isso, amenizar a angustia provocada pelo isolamento,

pela falta de apoio e de compartilhamento de saberes no cotidiano das escolas
(PASSOS, 20186, p. 165).

A autora enfatiza que espacos escolares que se configuram como lugares de
protagonismo, nos quais os individuos tém voz ativa e sdo incentivados a compartilhar
conhecimentos e experiéncias, contribuem para amenizar a angUstia causada pelo isolamento e
pela falta de apoio no cotidiano das escolas.

Os dados apresentados no Quadro 14 destacam a importancia de se criar um ambiente
escolar colaborativo e estimulante, no qual haja oportunidade para o didlogo, para a troca de
saberes e para a construcdo coletiva de conhecimento. Quando os profissionais da educacgéo
tém a oportunidade de participar de espagos formativos na escola, sentem-se apoiados e
fortalecidos em suas praticas pedagogicas, além de ter a possibilidade de compartilhar desafios,
conquistas e experiéncias com outros colegas.

A anélise dos dados revela algumas percepcdes importantes sobre as oportunidades de
compartilhamento de conhecimentos e de boas préaticas durante as formagdes no contexto do
PEI. A maioria dos participantes (52,9%) indicou que as vezes existem oportunidades para
compartilhar, enquanto 47,1% responderam que sim. Isso sugere que, embora haja espaco para
compartilhamento, pode haver certa limitacdo ou inconsisténcia na frequéncia ou na abertura

para esse tipo de troca de conhecimentos durante as formacoes.
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O Quadro 14, a seguir, apresenta os resultados para os aspectos conhecimento e
formagéo em servico.

Quadro 14 — Conhecimento e formacdo em servico

Percepcéo sobre as oportunidades para compartilhar N %
conhecimentos e boas praticas durante as formacées

Sim 8 47,1%
As vezes 9 52,9%

Percepcéo sobre o compartilhamento de boas praticas na sua
gestdo no PEI

Sim 8 47,0%
Néao 2 11,8%
As vezes 7 41,2%

Percepcdo da realizacdo de algum tipo de registro diario da
rotina de trabalho
Sim 16 94,1%

Né&o 1 5,9%

Percepcéo sobre as competéncias desenvolvidas ao longo da
carreira

Compromisso pedagdgico 5 29,4%
Dar e receber feedbacks 3 17,6%
Empatia 4 23,5%
Espirito de equipe 7 41,2%
Flexibilidade 5 29,4%
Foco em resultados 6 35,3%
Lideranca 8 47,1%
Organizacao 2 11,8%
Promover a formacédo de professores 1 5,9%
Resiliéncia 6 35,3%
Saber delegar 1 5,9%
Saber ouvir 3 17,6%
Qua_ntidade de horas dedicadas exclusivamente a formacgdo em

servico

Nenhuma 2 11,8%
Menos de uma hora 10 58,8%
1 hora 2 11,8%
2 horas 2 11,8%
3 horas 1 5,8%

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Na pesquisa, 41,2% dos participantes afirmaram que as vezes compartilham
conhecimentos e boas praticas. Outros 47% disseram que compartilhnam as boas praticas. E

positivo observar que a maioria dos diretores tem uma percepcdo favoravel ao
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compartilhamento, o que pode contribuir para a disseminacdo de estratégias, para a construgao
de uma cultura de aprendizado colaborativo, para a aprendizagem e a reflexdo, gerando o
sentimento de acolhimento e partilha (PASSOS, 2016).

Nesse sentido, Novoa (2009) entende que

Através da troca de experiéncias, através da partilha — seja possivel dar origem a uma
atitude reflexiva [...]. A experiéncia é muito importante, mas a experiéncia de cada
um sé se transforma em conhecimento através da analise sistematica das préaticas
(NOVOA, 2009, p. 3).

Percebe-se 0 quanto é interessante a proposicdo do compartilhamento de conhecimentos
e de boas préticas na formacéo continuada promovida pela Diretoria de Ensino e pela SEDUC.
No6voa (2009, p. 6) propde que “E preciso passar a formagdo de professores para dentro da
profissdo”, postulando a importancia da participacdo dos professores na formacdo de seus
colegas. Embora o autor se refira a professores, podemos colocar os diretores escolares na

discussdo. E, assim, o autor continua:

Trata-se, sim, de afirmar que as nossas propostas teéricas sé fazem sentido se forem
construidas dentro da profissao, se forem apropriadas a partir de uma reflexdo dos
professores sobre o seu proprio trabalho. Enquanto forem apenas injungdes do
exterior, serdo bem pobres as mudangas que terdo lugar no interior do campo
profissional docente (NOVOA, 2009, p. 7).

Essa perspectiva ressalta a importancia do papel ativo dos profissionais da educacdo na
construcdo de conhecimento e na adaptacdo das teorias a sua realidade. N6voa (2009) enfatiza
que os professores sao sujeitos ativos na pratica educativa e a aplicacdo de teorias e propostas
pedagdgicas deve considerar suas experiéncias, seus contextos e suas necessidades.

A reflexdo sobre a pratica, a troca de experiéncias entre os professores e a analise critica
das teorias sdo elementos essenciais para apropriacio e adaptacio das propostas tedricas. E por
meio desse processo de reflexdo e didlogo que os professores podem dar sentido e significado
as ideias tedricas, tornando-as mais pertinentes para sua atuacéo profissional.

Diante do exposto, fica claro que as a¢Oes de formagdo continuada devem prever a
interacdo entre os pares. A troca de experiéncias tem como objetivo instigar a reflexdo do
profissional sobre o seu préprio trabalho, e essa pratica entre os diretores pode ser explorada
nos encontros de formacéo continuada promovidos pela Diretoria de Ensino e pela SEDUC.

Os diretores escolares, como todos os profissionais, diferem entre si, em suas
experiéncias, em suas perspectivas e na maneira de operacionalizar o trabalho (SCHON, 2000,
p. 37). Nesse sentido, as caracteristicas individuais e as vivéncias de cada profissional

representam pontos relevantes no processo de troca de conhecimentos e de boas praticas.
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Quanto aos registros didrios da rotina de trabalho, a maioria dos diretores (94,1%)
afirmou que os realiza, indicando uma pratica comum. Esses registros podem ser valiosos para
documentar experiéncias, refletir sobre praticas e promover a continuidade e o aprimoramento
das acdes desenvolvidas. A pequena porcentagem de diretores que nao utiliza nenhum
instrumento para o registro do trabalho provavelmente se refere aos profissionais iniciantes no
PEI no ano corrente que ainda estdo tomando conhecimento das particularidades do Programa.

A maioria dos diretores escolares utiliza a agenda como meio para o registro diario da
rotina de trabalho, por ser um instrumento de gestéo escolar que faz parte do PEI. Do total, 39%
apontaram instrumentos diversificados: diario de bordo, atas, caderno, planner, planilhas, fotos
e 0 Programa de Acdo. A agenda escolar e o Programa de Ac¢édo consistem em instrumentos de
gestdo que objetivam a sistematizacdo das acOGes pedagdgicas dos profissionais que atuam no
PEI. Né&o sdo escolhas dos diretores, mas sim recursos que fazem parte da metodologia do PEI.

Sobre os conhecimentos adquiridos ao longo da carreira, observa-se uma variedade de
areas enfatizadas pelos participantes. Os conhecimentos mais mencionados foram lideranca
(47,1%), espirito de equipe (41,2%) e foco em resultados (35,3%), demonstrando a importancia
dessas habilidades na atuagdo dos diretores no PELI.

A lideranca é importante para o alcance dos resultados previstos no Plano de Acdo da
escola. Podemos afirmar que a lideranca é

[...] um conjunto de caracteristicas desenvolvido continuamente ao longo da vida,
mediante a vivéncia de processos sociais e a orientagdo intencional para o
desenvolvimento de certos conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com a
sua pratica (LUCK, 2008, p.128).

Ainda segundo Lick (2008), o desenvolvimento de habilidades e da lideranga é
indispensavel para aqueles que estdo na funcdo de gestor escolar. A opgdo ‘Dar e receber
feedbacks’ ndo foi citada como uma competéncia desenvolvida ao longo da carreira. Nesse
sentido, Lick (2008, p. 119) afirma que “sem capacidade de dar feedback os gestores nédo
realizam gestdo”, corroborando que esse dado também é relevante para acdes de formagéo
continuada.

Em relacdo a quantidade de horas dedicadas exclusivamente & formagdo em servico,
constata-se que a maioria dos diretores, 58,8% dedica menos de uma hora semanal para essa
finalidade. Cerca de 11,8% afirmaram que conseguem dedicar uma hora por semana para agoes
de formagdo em servico. Essa proporcédo indica um tempo limitado para a formag&o continuada
dos diretores, 0 que pode impactar a profundidade e a abrangéncia do desenvolvimento

profissional nessa area.
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Em geral, os dados destacam a importancia de se garantir maiores oportunidades de
compartilhamento de conhecimentos e de boas préaticas durante os encontros de formacéo,
promovendo uma cultura de colaboracdo e aprendizado entre os diretores escolares. Além disso,
é fundamental garantir uma dedicacdo adequada de tempo para a formacdo continuada dos
diretores, a fim de fortalecer suas competéncias e contribuir para o sucesso do PEI.

Diferentemente do que se espera, podemos concluir que poucos diretores conseguem
tirar de suas 40 horas semanais de trabalho um tempo de dedicacdo exclusiva para a formagéo
em servico. Para Libaneo (2018, p. 189), “a forma¢do em servigo ganha hoje tamanha
relevancia que constitui parte das condi¢Ges do trabalho profissional”, fortalecendo a ideia de
que deveriam ser garantidos ao diretor escolar tempo e espacos para a formacao continuada em
servico. Concorda-se com o autor, ao considerar que “Os sistemas de ensino e as escolas
precisam assegurar condicdes institucionais, técnicas e materiais para o desenvolvimento
profissional permanente do professor” (LIBANEO, 2018, p. 189).

Os professores tém seus horérios de estudo estabelecidos por uma legislacéo,
confirmados pelas ATPCGs e ATPCAs. O diretor escolar do PEI ndo participa desse contexto,
pois organiza e acompanha os estudantes nos encontros dos clubes juvenis, que acontecem no
mesmo horéario dos encontros formativos de ATPCG. Considera-se, no PEI, que “toda a equipe
escolar precisa estar comprometida com seu autodesenvolvimento e com a sua fun¢do” (SAO
PAULO, 2021, p. 39). Portanto, cabe ao préprio diretor comprometer-se em abrir espa¢o na sua
agenda de trabalho semanal para se dedicar- aos estudos.

Faz parte do trabalho do diretor planejar e responder pela formacao permanente e em
servico de sua equipe escolar. No entanto, essa acdo ndo garante sua participagdo nessa
atividade durante o seu horéario de trabalho e, menos ainda, disponibilidade para realizar
pesquisas, investir em estudos tedricos e participar de atividades reflexivas e formativas junto
aos profissionais da sua equipe.

No Caderno do Gestor (2021), encontramos a seguinte referéncia:

O maior desafio para a Formacdo Continuada € despertar, em toda a equipe envolvida
no programa, o desejo pela busca permanente de novas aprendizagens que contribuam
tanto para o desenvolvimento profissional quanto pessoal. Para superar esse desafio e
apoiar o processo formativo do profissional, as escolas do Programa Ensino Integral
devem se constituir em ambientes de aprendizagem permanente, para que, no
cotidiano escolar, os educadores possam desenvolver competéncias profissionais
(como o dominio do conhecimento de sua area de atuacdo e de suas funcdes
especificas na escola), autodesenvolvimento e um trabalho reflexivo e colaborativo
(SAO PAULO, 2021, p.40).
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Percebe-se que realmente é um desafio para o diretor realizar seus estudos e sua propria
formacdo durante o horario destinado ao trabalho. Quase sempre, precisara fazé-lo fora de seu
turno diario. Destaca-se aqui a necessidade de as escolas se tornarem ambientes de
aprendizagem permanente, por meio dos quais os educadores possam desenvolver seus
conhecimentos profissionais e subsidiar sua pratica nas oportunidades de acdo reflexiva e
colaborativa.

Nesse sentido, o desejo de buscar novas aprendizagens deve ser despertado em toda a
equipe, envolvendo ndo apenas os professores, mas também gestores, coordenadores
pedagogicos e demais profissionais que atuam nas escolas. Constata-se assim a necessidade de
uma abordagem abrangente e integrada na formacdo continuada, visando o desenvolvimento
profissional de todos os envolvidos.

Na sequéncia, destaca-se como ocorre a formacéo continuada dos diretores atuantes no

Programa Ensino Integral.

4.1.4 Formacdo Continuada dos Diretores Atuantes no Programa Ensino Integral

O desenvolvimento profissional pode ser compreendido como intencional e sistematico
para a melhoria da préatica profissional, de conhecimentos, da qualidade da pesquisa, da gestao
e do trabalho docente. Inclui ou ndo o diagndstico técnico das necessidades, tanto atuais quanto
futuras do profissional como participante de um grupo, e considera o desenvolvimento de
programas, atividades e politicas que tém como foco a satisfacdo das necessidades dos
profissionais envolvidos (IMBERNON, 2011).

A formacdo continuada dos diretores que atuam no PEI deve estar inserida no contexto
do desenvolvimento profissional. Constata-se que a principal motivacdo apontada para agdes
de formacdo e ou de desenvolvimento profissional esta relacionada a melhoria da pratica,
representada por 82,4% das opgdes. Recorre-se aqui a contribuigcdo de Imbernon (2011) sobre
0 quanto a formacgdo deve estar apoiada na reflexdo e na préatica dos participantes.

Dando continuidade a analise dos dados, a opcdo ‘Desenvolver habilidades
profissionais’ representou 58,8% da escolha. Com pontuacéo idéntica, aparecem as respostas
‘Desenvolver minhas perspectivas pedagogicas’ e ‘Promover o meu desenvolvimento

profissional”, representadas com 35,3% cada uma.
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A rede publica estadual oferece a oportunidade de participacdo em cursos, palestras,
encontros de formacdo organizados pela Diretoria de Ensino, com apoio dos supervisores de
ensino ou do nucleo pedagogico. A duracao de cada encontro depende dos temas tratados. Esses
encontros acontecem nas instalacbes da propria diretoria e, as vezes, em outros espacos
externos. Os dados referentes a formacdo continuada na rede estadual de S&o Paulo séo
apresentados no proximo quadro.

Quadro 15 — Formacdo continuada na rede estadual de S8o Paulo

Principais motivacGes para participacdo em cursos de formacéo
continuada
N %

Aumentar a minha autoestima 1 2,1%
Compartilhar e trocar experiéncias 4 23,5%
Desenvolver habilidades profissionais 10 58,8%
Desenvolver minhas perspectivas 6 35,3%
Desenvolver novos projetos 4 23,5%
Melhorar minha pratica 14 82,4%
Prazer associado ao estudo 2 11,8%
Progredir na carreira 2 11,8%
Promover meu desenvolvimento 6 35,3%
Esta realizando curso na EFAPE atualmente
Sim 6 35,3%
Nao 11 64,7%
Teméticas dos cursos EFAPE realizados de 2020 até 2023
Modelo de gestdo 16 94,1%
Programa Ensino Integral 16 94,1%
Clubes Juvenis 12 70,6%
Eletivas 10 58,8%
Tecnologia 10 58,8%
Programa de Desenvolvimento de Lideranca (PDL) 9 52,9%
Programa Computador de Professor 6 35,3%
Ensino Hibrido: préticas de orientacdo de estudos 6 35,3%
Formag&o aos ingressantes diretores de escola 4 23,5%
Trilha Desenvolvimento socioemocional do educador, Curriculo em
acao e elaboracdo da proposta pedagdgica 1 5,9%

Os cursos da EFAPE sdo importantes para o desenvolvimento

profissional
Sim 10 58,8%
As vezes 7 41,2%
Nivel de satisfacdo com os cursos da EFAPE
Nivel 3 1 5,9%
Nivel 4 1 5,9%
Nivel 5 2 11,8%
Nivel 6 1 5,9%
Nivel 7 5 29,4%
Nivel 8 4 23,5%
Nivel 9 2 11,8%
Nivel 10 1 5,9%

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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A Secretaria da Educacao assegura o direito a formacéo continuada de forma presencial
por meio de cursos, orientacOes técnicas (OTs) e reunides pedagogicas formativas a distancia
(formacdes on-line e videoconferéncias). O aplicativo do Centro de Midias Sdo Paulo (CMSP)
também é utilizado para formacao on-line (SAO PAULO, 2021).

A plataforma Escola de Formacao e Aperfeicoamento dos Profissionais da Educacao do
Estado de Sdo Paulo (EFAPE) permite que o profissional realize cursos, trilhas pedagogicas,
pautas e percursos formativos. Para a realizagdo de cursos, é necessario inscrever-se para acesso
ao conteudo da Plataforma EFAPE. Ja as trilhas pedagogicas, pautas e percursos formativos
ficam disponiveis na plataforma e ndo necessitam de inscricéo prévia.

Constatou-se que, dos 17 diretores escolares, 35,3% estavam participando de cursos
oferecidos pela EFAPE, enquanto 64,7% responderam ndo estar realizando nenhum curso na
referida Plataforma. Do total, seis diretores, que correspondem a 35,3%, relataram assistir o
curso Programa de Desenvolvimento de Lideranca (PDL). Esse curso visa 0 aperfeicoamento
dos profissionais, oferecendo subsidios e estratégias para melhor conducdo dos processos de
gestdo. Considera os campos da assertividade, da ética e da transparéncia e apresenta técnicas
de gestdo empresarial.

Considerando que 64,7% dos diretores participantes responderam que naquele momento
nédo estavam realizando nenhum curso na EFAPE e que 35,3% confirmaram estar envolvidos
na formacédo pelo Programa de Desenvolvimento de Lideranga (PDL), observa-se uma baixa
adesdo aos cursos oferecidos na plataforma. Fato que pode ser justificado por se tratar de
formacédo on-line, por ndo atender as necessidades formativas dos profissionais ou pela falta de
tempo dos gestores para se dedicar a formagao em servico.

O estudo buscou identificar as tematicas dos cursos realizados na Plataforma EFAPE
pelos diretores entre os anos 2020 a 2023. Os cursos Modelo de Gestdo e Programa Ensino
Integral foram realizados por 94,1% dos diretores, demonstrando maior adesdo, devido a
relevancia do tema.

Quando perguntados se os cursos oferecidos pela EFAPE sdo importantes para o
desenvolvimento profissional, 58,8% dos participantes responderam que sim, enquanto 41,2%
afirmaram que ndo. Ressalta-se que a aquisicdo de novos conhecimentos pelo diretor escolar
estd condicionada a sua pratica profissional. Logo, considerando-se que o PEI é uma proposta
inovadora (SAO PAULO, 2021) e toda a complexidade de sua implantagio numa rede de ensino
gigante, é essencial que haja maior interesse, disponibilidade e envolvimento por parte dos

diretores na continuidade de seus estudos e em seu aperfeicoamento profissional. A formagéo
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deve estar voltada para instrumentalizar o diretor escolar com conhecimentos que o auxiliem
em situacdes consideradas complexas.

Cabe destacar que cada escola e seus componentes vivem uma realidade com cultura,
caracteristicas e necessidades especificas, que requerem formas de conduta e interacfes sociais
diversificadas. Sendo assim, quando a formacéao oferecida pelos 6rgdos mantenedores de uma
rede de ensino é padronizada e genérica, pode ndo atender aos interesses e as demandas
individuais dos profissionais, bem como seus objetivos podem nédo corresponder as situagdes
especificas que caracterizam cada uma das escolas. A auséncia de personalizacdo pode
comprometer a adesdo e a importancia atribuida aos processos formativos, uma vez que néo
permite o desenvolvimento das habilidades e conhecimentos necessérios para uma lideranca
efetiva.

Tao importante quanto entender a intencionalidade € a compreensao de que a satisfacao
das necessidades dos profissionais cria possibilidades para o desenvolvimento profissional, o
que faz da formagao um importante contributo para o desenvolvimento profissional. De acordo
com Imbernén (2011), a formacédo ndo € o unico elemento relevante para o desenvolvimento

profissional:

Considerar o desenvolvimento profissional mais além das praticas da formacéo e
vinculd-lo a fatores ndo formativos e sim profissionais supde uma redefinicdo
importante. Significa também analisar a formagdo como elemento de estimulo e de
luta pelas melhorias sociais e profissionais e como promotora do estabelecimento de
novos modelos relacionais nas praticas de formacdo e das relagBes de trabalho
(IMBERNON, 2011, P. 49).

Além disso, outro ponto a se destacar € a falta de continuidade nas acdes formativas.
Muitas vezes, as oportunidades de formacgédo ndo pontuais oferecidas geram a descontinuidade
das atividades, ndo existindo um plano consistente e de longo prazo para o desenvolvimento
profissional dos diretores.

Essa falta de continuidade pode comprometer o processo de aprendizagem e a aplicacéo
pratica dos conhecimentos adquiridos, uma vez que ndo ha um acompanhamento sistematico
nem uma consolidagéo das habilidades de lideranca.

As questbes aqui mencionadas apontam para a necessidade de se abordar temas como
qualidade, personalizagdo, recursos e continuidade na formacgdo continuada dos diretores
escolares, a fim de promover o desenvolvimento profissional para uma lideranca educacional
gue seja impactante no ambito do Programa Ensino Integral.

A seguir, apresentam-se 0s dados obtidos pelos diarios reflexivos.
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4.2 Os Diarios Reflexivos: Resultados e Anélises

Esta secdo apontard os resultados e analises dos dados coletados a partir dos diarios

reflexivos preenchidos pelos diretores escolares iniciantes que atuam nas escolas do Programa

Ensino Integral.

O diario reflexivo representou um importante instrumento para esta pesquisa qualitativa,

ao possibilitar a analise com base nas experiéncias e perspectivas dos participantes, e contribuiu

para a producéo de conhecimentos contextualizados, fortalecendo a validade e a confiabilidade

dos resultados.

No Quadro 16, a seguir, apresenta-se a sintese dos aspectos identificados em cada um

dos oito diarios, que representam os dados gerais em estudo.

Quadro 16 — Sintese dos diarios reflexivos

Diario A

Descreve que sente falta da troca de experiéncias entre os colegas e que gostaria de discutir
propostas que contribuissem com a sua gestdo. Afirma que as formages estdo centradas em
questdes burocraticas, sobre documentos e prazos a cumprir. Expbe 0 excesso de demandas
como um desafio da gestdo. Utiliza a palavra prejudicado para comentar que ndo tem tempo
para a sua formagéo em servico.

Diario B

Descreve a dificuldade de olhar para a propria pratica. Sente-se provocado a pensar na sua
formacdo continuada, porém ndo consegue tempo para ela na sua rotina a formacéo em
servigo. Relata dificuldade em cumprir a sua agenda devido as inimeras demandas.

Diario C

Descreve que sente por ndo poder participar dos encontros de ATPCG, ndo cuidar das
questdes pedagogicas e que ndo encontra tempo para a sua formagdo em servico.

Diario D

Descreve que a formacdo continuada no ambiente escolar é dificil de ser realizada.
Menciona a replicabilidade de boas praticas como importante para a reflexdo da sua prética.
Comenta que gostaria que o diretor tivesse a oportunidade de participar dos encontros de
ATPCG. Ressalta que a formacdo do diretor precisa contemplar uma diversidade de
assuntos. Relata uma demanda burocratica ardua e solitaria. Sente-se frustrado por nao
atender todas as demandas e acrescenta que ndo ha espaco para a sua formacéo em servico
durante o horario de trabalho.

Diario E | Descreve que existem poucas oportunidades para a formagéo continuada do diretor e que
ndo consegue realizar sua formagéo em servico.
Diario F | Descreve que a formacao continuada é importante para o seu aprimoramento profissional e

que sente anglstia com tantas demandas burocréticas. Relata que devido a essas demandas
ndo consegue dedicacdo exclusiva a sua formagdo em servico.

Diario G

Descreve que a formacdo continuada da suporte para o seu trabalho. Comenta que a troca
de experiéncias entre os colegas é importante e que na sua rotina de trabalho encontra
poucos espagos para a formacdo em servigo. Expressa um sentimento de falta de apoio e
cansaco causado pelas inimeras demandas da funcéo.

Diario H

Descreve que a formagdo continuada contribui para o seu desenvolvimento profissional e
para superacdo das suas dificuldades na funcdo. Apresenta sentimento de decepcéo,
sobrecarga e cansago por conta do excesso de demandas. Comenta que ndo tem tempo para
a sua formacg&o em servigo devido a sobrecarga de trabalho.

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).
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A escrita reflexiva evidenciou situacfes parecidas quanto a formacdo em servigo. Os
participantes se sentiram provocados, ao longo da escrita, a repensar suas praticas e a formagédo
continuada. Também emergiram sentimentos diversos e o desafio da formacéo continuada em
Servico.

Na sequéncia, inicia-se a apresentacao dos dados dos diarios e sua analise.

4.2.1 O Diario Reflexivo: Caracterizacdo dos Participantes

Nesta subsecdo apresentam-se os resultados obtidos por meio do diério reflexivo. QOito
diretores participaram dessa fase do estudo, com a entrega do instrumento no prazo determinado
para coleta.

A maioria dos diretores participantes tem uma trajetdria entre 16 e 31 anos de trabalho
na educacdo, iniciando na funcédo de professor e passando por outras até chegar a gestao escolar.
Os dados referentes ao tempo na funcdo mostram entre 2 a 6 anos de experiéncia como gestores.
No entanto, ao se verificar o tempo como diretor escolar do PEI, os oito participantes tém de 1
a 3 anos nessa modalidade, sdo iniciantes e se encontram dentro dos parametros estabelecidos
para esta fase do estudo.

O tempo na docéncia até a funcdo de diretor escolar esta relacionado aos critérios
utilizados pela rede de ensino publica de Sdo Paulo. Para assumir a funcéo de diretor escolar é
necessario ter no minimo oito anos de efetivo exercicio de magistério (SAO PAULO, 2015).
Todos os diretores tém formacdo em licenciatura plena em Pedagogia ou pos-graduacdo na area
da Educacao, além da carga horaria prevista na legislacdo vigente referente ao tempo de efetivo
exercicio na docéncia, critérios necessarios para assumir a gestao.

Os participantes se encontram na faixa etaria entre 38 e 54 anos, sendo 2 gestores do
sexo masculino e 6 do sexo feminino. Os dados demonstram que todos os profissionais
iniciaram como docentes e tém mais de 16 anos de carreira. Em sua maioria, passaram por
outras fungdes, como professor coordenador e vice-diretor. Apenas um profissional passou
diretamente de professor a diretor escolar, apds ingresso por meio de concurso publico para
efetivacdo no cargo. Em relacéo a formacéo, os dados indicam que 100% séo graduados, 50%
tém pos-graduacéo lato sensu e 16% tém pds-graduacdo stricto sensu.

Apresentam-se, a seguir, as impressoes dos diretores sobre o instrumento.
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4.2.2 Impressdes dos Diretores sobre o Diario Reflexivo

Os resultados apontam a importancia do diario como registro da pratica de formacao

continuada e de reflexdo. Nesse quesito, temos a seguinte contribuigéo:

Um diario reflexivo consiste no registro de questfes que acontecem no cotidiano que
me levam a refletir sobre praticas e agdes, norteando minhas atitudes para uma
melhoria constante, seja na vida profissional como pessoal (DIARIO A).

O registro possibilitou, segundo a participante, a reflexdo sobre a pratica e a agdo. Schon
(2000, p. 63) afirma que “cada experiéncia nova de reflexdo-na-agéo enriquece seu repertorio”.
Segundo a participante, o diario reflexivo contribui para possiveis melhorias na profissao e na
vida pessoal.

Constata-se, assim, que o diario reflexivo funciona como um registro que apoia o

profissional e que pode encaminhar para a reflexdo-na-acéo:

Quando um profissional vé uma situacdo nova como um elemento de seu repertério,
ele tem uma maneira nova de ver e uma nova possibilidade de agir, mas a adequacéo
e a utilidade dessa nova viséo, ainda devera ser descoberta na a¢do. A reflexdo-na-
acdo envolve, necessariamente, experimento (SCHON, 2000, p. 63).

O ato de escrever sobre a propria pratica pode levar o diretor a aprender por sua prépria
narracdo, e a acdo de narrar sobre a propria experiéncia leva a reflexdo. Assim, “ao narrar sua
experiéncia recente, ndo s a constréi linguisticamente como a reconstrdi como discurso préatico
e como atividade profissional” (ZABALZA, 2004, p. 44).

André e Pontin (2010) destacam a importancia desse instrumento na transformacao e no
desenvolvimento profissional do docente. Segundo as autoras, ao escrever o diario, o professor
pode refletir sobre a sua pratica e modifica-la ao perceber seus aspectos positivos e negativos.

Nesse sentido, o diretor B apresenta sua posi¢éo:

O diario me levou a refletir sobre a importancia do registro e de ter uma boa formacéo
continuada. Refletir através do diario nos mostra como ¢ dificil ter um olhar para a
prépria pratica, pois nos faz refletir em pontos que ndo dominamos bem, acaba tirando
da zona de conforto (DIARIO B).

O registro do diretor D considera a reflexdo como parte de um processo formativo:
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A reflexdo também é um processo formativo, pois possibilita avaliar acGes, atividades
e resultados, construindo ou desconstruindo conceitos, crengas ou paradigmas
(DIARIO D).

Esses dados permitem considerar que o instrumento foi relevante para a construgéo
desta pesquisa. E oportuno relevar o contributo do diario que, ao portar e mobilizar reflexdes,
pode favorecer a conscientizacao, a reelaboragdo e a construcdo de novos conhecimentos e
aprendizagens (ANDRE; PONTIN, 2010).

4.3 REVELACOES DOS DIARIOS REFLEXIVOS: NARRATIVAS DOS DIRETORES
ESCOLARES INICIANTES

Esta secdo apresenta a analise dos resultados do diario reflexivo. As impressdes dos
diretores foram registradas em forma de diario guiado, com questdes provocativas elaboradas
de forma prévia, conforme o Apéndice B.

No intuito de delimitar os dados mais relevantes para o estudo, foram disponibilizadas
questdes que pudessem responder ao problema proposto.

Para analisar as narrativas produzidas nos diarios e melhor compreender o sentido das
palavras, tomou-se como base a técnica de analise de conteudo proposta por Bardin (2021).
Dessa forma, foi realizada uma leitura geral e exploratéria das narrativas, procurando identificar
nelas relagdes com o objeto de estudo.

A seqguir foi realizada a leitura seletiva, com anotacdes e registros dos dados pertinentes.
Conteldos representativos das narrativas foram selecionados para a construcdo de unidades
significativas e posterior analise.

Foram definidos categorias, eixos e itens para analise dos dados e procedeu-se
novamente a leitura dos instrumentos e transcrigdes para a sele¢do das narrativas dos diretores
escolares, conforme Bardin (2021).

A partir do delineamento das categorias, eixos e itens, conforme o Quadro 17 foram
buscados os caminhos para a interpretacdo dos resultados, considerando-se 0s objetivos

propostos e 0s aportes tedricos da pesquisa.



Quadro 17 — Categorias, €ixos e itens de anélise.
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Eixo 1: Qual é a importancia da formacdo continuada para os diretores escolares?

Consideracdes sobre a formacdo continuada.

Item 1

Contribuicdo da formacdo continuada para a atuacdo do diretor escolar do PELI.

Item 2

Categoria 1
Formacéao
Continuada

Formac&o continuada oferecida pela SEDUC e pela Diretoria de Ensino.

Item 3

Eixo 2: A escola é utilizada pelos diretores escolares como lécus de formacao?

Espagcos e tempos para a formacgao em servico.

Categoria 2
A escola como
l6cus de
formacao

Item 4

Eixo 3: As necessidades formativas dos diretores do PEI sdo consideradas nos

processos de formacao?

Necessidades formativas apontadas nos diarios.

Formativas

Categoria 3
Necessidades

Item 5

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

4.3.1 Categoria 1: Formagéo Continuada

O conhecimento profissional evolui e avanca, tanto em sua fundamentacdo tedrica

guanto em suas consequéncias praticas; portanto, € imprescindivel uma formacdo que seja

continua e continuada.

4.3.2 Considerac0es sobre a Formacéo Continuada

Apbs a conclusdo dos estudos universitarios, os profissionais devem dar continuidade

ao processo formativo para aquisicdo de novos conhecimentos. A formacdo profissional

representa boa parte da carreira e o conhecimento profissional compartilha com o aprendizado

cientifico e técnico a propriedade de ser passivel de reviséo, criticidade e evolucdo (TARDIF,

2014).

A formacdo continua concentra-se nas necessidades e situacdes vividas pelos praticos
e diversifica suas formas: formacdo através dos pares, formacdo sob medida, no
ambiente de trabalho, integrada numa atividade de pesquisa colaborativa, etc.

(TARDIF, 2014, 291).
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Tardif (2014) e Falsarella (2004) entendem a formagdo do profissional como um
continuum ao longo da carreira. Consideram que néo se deve limitar a formacao inicial, pois
“uma parte importante da formacdo profissional € adiada para 0 momento do ingresso na
carreira e se perfaz no exercicio continuo da profissao” (TARDIF, 2014, p. 292).

A formagc&o n&o pode ser dissociada da trajetdria profissional. E importante destacar que
a formacdo continuada nédo deve ser vista como algo separado ou oposto a formacdo inicial. O
profissional deve estar atualizado, devido as constantes e rapidas mudangas que impactam
diretamente na forma como a educacdo é concebida, planejada e implementada. Ao perceber a
formagé&o como um quebra-cabeca nunca finalizado, reconhece-se a importancia de uma postura
de aprendizagem ao longo da vida e o compromisso constante com 0 aprimoramento
profissional (FALSARELLA, 2004).

O processo de formacdo continuada apresenta-se como possibilidade de

aperfeicoamento e apoio para o desenvolvimento profissional, conforme citado no Diario C:

O processo de formagao continuada possibilita o aperfeicoamento profissional, apoia
o desenvolvimento profissional e reforca a diversidade de estratégias e metodologias
para a solucdo de problemas (DIARIO C).

Pensar a formacao do diretor na perspectiva do desenvolvimento profissional envolve a
concepcdo de um profissional critico-reflexivo. E preciso criar condicdes para a compreenso
de informacdes, diagndsticos, analise critica, registro das situacbes em que tudo ocorreu
conforme o esperado ou ndo. Dessa forma:

Orienta-se para a formacao de um professor que seja capaz de se debrugar sobre o seu
trabalho profissional, compreender o que estd acontecendo, problematizar aquela
situacdo, buscar elementos para entende-la melhor, dar inteligibilidade aquela
situacdo, avaliar o que estd bom, o que precisa melhorar, tomar a decisdo de incorporar

essas constatacdes feitas em um trabalho de reestruturacéo de sua pratica (ANDRE,
2016, p. 32).

A questdo apontada por André (2016) enfatiza a importancia de formar diretores que
consigam refletir sobre a sua préatica profissional de forma critica e buscar seu constante
aprimoramento. Trata-se de uma formacdo que permita aos profissionais compreender o que
acontece na escola, identificando problemas e desafios, buscando informagdes e conhecimentos
adicionais para formar uma compreensdo mais profunda do seu trabalho, atribuindo clareza e
significado a pratica.

Segundo Libaneo (2018, p. 187) “O termo formagao inicial vem acompanhado de outro,

a formagéo continuada”. A formacao inicial estd relacionada aos conhecimentos praticos e
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tedricos de formacao profissional, acrescidos de estagios. Ja a formacéo continuada prolonga a
formagcdo inicial e tem por objetivo o aperfeigoamento profissional prético e tedrico. Acontece
no trabalho e favorece uma ampliacdo cultural do exercicio profissional (LIBANEO, 2018, p.
187).

Entende-se que, apés a formacdo inicial, torna-se relevante aprimorar a pratica e
fortalecer o papel do diretor como formador. No Programa Ensino Integral, em certas situagdes
o diretor torna-se corresponsavel pela formacédo dos professores e pela formacéo dos lideres de
clube juvenil, dos membros do grémio estudantil e dos funcionarios. Tardif (2014) afirma que
o diretor pode contribuir apresentando uma lideranca que permita motivar mudancas nas
praticas pedagogicas de seus professores.

Sem a devida formacéo, o diretor escolar pode se sentir despreparado para exercer a
funcdo, por ndo conseguir enxergar seu papel de formador da equipe. Assim, percebe-se um
distanciamento entre a realidade das unidades escolares e os programas das redes de ensino.
Por considerar a educagdo um desafio, no Diario F afirma-se que novos saberes sdo necessarios
diariamente, tornando a formacao continuada essencial para o profissional:

A educacdo é um desafio. A cada dia novos saberes sdo colocados em pauta. Nesse

sentido, a formacdo continuada € de grande relevancia para que os profissionais
possam se aprimorar a cada dia mais (DIARIO F).

Tardif (2014) esclarece que a nogdo de “saber” apresenta um sentido amplo e pode
englobar competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes. E reflexo de algo que o
profissional concebe a respeito de seu proprio saber. No entanto, é importante ressaltar que
desenvolver essa capacidade reflexiva e de reestruturacdo da pratica requer apoio e
oportunidade para os diretores se engajarem em ac¢des formativas e discussdes colaborativas.

A formacéo continuada é um processo continuo, tem que estar sempre inovando. [...]

€ um processo de enriquecimento que tem nos auxiliado muito nessa nova etapa de
iniciacdo no PEI (DIARIO B).

O conhecimento ndo se esgota, estamos aprendendo algo novo a cada dia. 1sso nos
move para ampliar nossos horizontes (DIARIO F).

A formacéo continuada é apontada como uma solugédo importante para os desafios da
profissdo, ao permitir que os diretores se aprimorem e se atualizem. Os processos formativos
devem envolver busca constante por novos saberes, aquisicao de novas habilidades, atualizagdo
de conhecimentos e reflexdo da prética.

A pratica encontra-se no centro da discusséo sobre profissionalizagdo. Juntamente com

os conhecimentos especializados adquiridos ao longo de uma formacéo considerada de alto
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nivel, constitui o apoio para o trabalho do profissional. Os profissionais precisam autoformar-
se por diferentes meios. Nesse sentido, “Tanto em suas bases tedricas quanto em suas
consequéncias praticas, 0s conhecimentos profissionais sdo evolutivos e progressivos e
necessitam, por conseguinte, de uma formagao continua e continuada” (TARDIF, 2014, p. 249).

A Figura 3 destaca as palavras que representam a importancia da formacgéo continuada
para os diretores participantes do estudo.

Figura 3 — Importancia da formacao continuada para os diretores.

Aprimorar ; Préatica

Formacéo
Continuada

Aperfeicoar Refletir

Subsidiar

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Ao se considerar as narrativas sobre a relevancia da formacdo continuada para 0s

diretores, apresenta-se a seguir o registro das tematicas encontradas nos diarios:

A importancia € elevada, pois somente assim podemos subsidiar a pratica com
conhecimentos e saberes (DIARIO A).

Todos os cursos que realizei contribuiram para o meu aperfeicoamento profissional,
que facilitaram minha pratica como diretora escolar (DIARIO H).

A formacg8o continuada sempre vem para contribuir e facilitar, pois cada vez que
estudamos nos leva a refletir cada vez mais em nossas praticas, 0 conhecimento nunca
é demais (DIARIO B).

Potencializa a criacdo de espagos colaborativos de compartilhamento de
conhecimento, experiéncias e dificuldades, que propicia reflexdes individuais e
criticas coletivas que estimulam a autonomia, a proatividade, o estimulo em buscar
formag&o para o aprimoramento profissional (DIARIO G).

Criar espacos colaborativos de formacdo e que permitam a troca de experiéncias

apresenta-se na narrativa do Di&rio G como uma agéo que permite a reflexdo do profissional.
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Fullan e Hargreaves (2000) destacam que os professores podem aprender entre si e que
devem ser oferecidas oportunidades para essas trocas, que beneficiam o desenvolvimento

profissional.

4.3.3 Contribuicédo da Formacéo Continuada para a Atuacéo do Diretor do PEI

Os diretores iniciantes que participaram da pesquisa registraram em seus diarios as
contribuicdes da formacdo continuada. A principal contribuicdo dos encontros formativos,
segundo os diretores, seriam as trocas de experiéncias entre os pares. E possivel afirmar que
esse compartilhamento de experiéncias e conhecimentos é de suma importancia para a formacéo
continuada (SAO PAULO, 2021), contribuindo para o desenvolvimento pessoal e profissional
dos gestores e para a melhoria da qualidade da gestdo educacional. No diario D, encontra-se
uma contribuicdo sobre a importancia da troca de experiéncias e boas praticas nos encontros de
formacéo:

As maiores contribui¢des nas formacdes continuadas sdo as replicabilidades
de boas préticas, ouvir e analisar 0 que deu certo em outra unidade escolar
amplia o repertério de metodologias, acOes e estratégias que podemos utilizar
na solucdo de problemas ou na melhoria do desenvolvimento educacional
(DIARIO D).

Fullan e Hargreaves (2000) defendem a aprendizagem entre pares, ou seja, enfatizam a
troca de experiéncias como importante estratégia de melhoria da pratica. A colaboracédo entre
0s pares permite que aprendam entre si, compartilhando experiéncias, desafios e solugdes, 0
gue pode levar a escola a atingir melhores resultados.

A troca de experiéncias e boas préaticas favorece que o diretor se beneficie do
conhecimento e da experiéncia de seus pares, ampliando seu repertorio de estratégias de gestéo.
Ao compartilhar desafios e solucdes, 0s gestores podem encontrar apoio e inspiragdo uns nos
outros, fortalecendo a capacidade de enfrentamento de problemas comuns da gestdo escolar.
André (2016) apresenta a importancia da troca de experiéncias entre os pares para que “cada
um possa aprender com o outro, valorizando a diversidade de opinides, de pontos de vista, de
conhecimentos e de praticas” (ANDRE, 2016, p. 32).

André (2016) esclarece que quando se trata de formacao dos professores, o foco se volta

para o processo e 0 motivo da formacéo e seu publico alvo sdo relegados a segundo plano. O
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Diario D registra um comentario quanto as contribui¢des dos encontros de formacéo voltados
aos diretores do PEI:

A formacdo continuada é fundamental para obtencdo do dominio do modelo
pedagdgico e modelo de gestdo, mas as formagdes que mais fundamentaram minhas
facilidades foram baseadas em estudos e pesquisas autbnomas, pois as formacoes
continuadas oferecidas pela SEDUC (EFAPE) ou pela Diretoria de Ensino séo
formacgdes pontuais e de curta duracdo. Acredito que qualquer processo formativo
gera ou promove contribuicdo, mas muitas vezes, o sentimento de ndo saber o que
fazer perdura, pois as formac6es geralmente ocorrem quando ja se iniciou a atividade
ou acdo na escola e, diversas vezes, temos que refazer todo o planejamento para
corrigir e/ou adequar as orientacdes recebidas (DIARIO D).

Nos anos 1980, conforme Oliveira e Rosar (2010), surgiu um novo perfil para o diretor
escolar, que implicou mudancas na formacdo do profissional. Inicialmente, a formacdo do
diretor era baseada em contetidos técnicos administrativos que prevaleciam sobre os demais
assuntos. Porém, atualmente, os diretores escolares ndo querem apenas acbes de formacéo
continuada que pouco agregam ao trabalho cotidiano ou que se encontram centradas tdo

somente em questdes administrativas. Fullan (2009) afirma que:

A aprendizagem profissional ndo diz respeito a workshops e cursos, ou mesmo a
satisfazer padrBes elevados e modelos de qualificagdo. Se bem feitas, todas essas
contribuigdes serdo importantes, mas representam apenas uma parte da solucdo,
digamos, 30%. Os outros 70% dizem respeito a se os professores tém aprendido a
cada dia, se aperfeicoam o seu trabalho continua e coletivamente. O desenvolvimento
de hébitos de aprendizagem s6 pode ocorrer se eles aparecerem dia ap6s dia
(FULLAN, 2009, p. 254).

Nesse sentido, ao se pensar em possiveis mudancas na formacdo continuada, cabe
apontar que o formador deve atuar como articulador de reflexdes, e ndo somente como
transmissor de conhecimento. E importante que considere os conhecimentos e as experiéncias

dos profissionais, criando condicdes para a reflexdo sobre a pratica.

Em 2023, durante a formacdo destinada ao Programa de Ac&o, ao tratar inicialmente
da base tedrica do modelo pedagdgico e do modelo de gestdo do Programa de Ensino
Integral, o olhar ja foi diferente e mesmo tratando-se do mesmo assunto e mesma base
tedrica foi possivel enxergar e realizar novos entendimentos, bem como estabelecer
relagBes com as acBes escolares ja vivenciadas. Cada vez que falamos de uma mesma
estratégia, documentos ou modelo do PEI aprendo algo novo (DIARIO G).

Acredito que repensar a formacdo continuada € estabelecer e escolher novos
aprendizados para o aprimoramento profissional e pessoal, ja que um esta diretamente
ligado ao outro (DIARIO D).

Percebe-se que o processo de formacdo continuada exige planejamento por sua

complexidade. “Sendo assim, ¢ necessario que o formador sempre tenha um planejamento do
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processo de formagdo que realizara” (SAO PAULO, 2021, p. 41). E necessario apresentar 0s
objetivos esperados, escolher contelidos conforme os objetivos propostos e prever estratégias
adequadas. Também é necessario encontrar materiais de apoio coerentes, conceber que possam
ser realizadas intervencdes e verificar os conhecimentos prévios. Deve-se considerar, ainda, as
praticas dos diretores, fazer proposi¢do de possiveis ajustes, registrar as aprendizagens e, por
fim, avaliar todo o processo (SAO PAULO, 2021).

No Diario H, ha um relato sobre a contribuicdo da formacdo continuada para o

desenvolvimento profissional:

A formacéo continuada contribui para o meu desenvolvimento profissional e ajuda na
busca da exceléncia em gestdo. Tornando-me mais preparada para comandar a equipe
escolar e contribuindo com a melhoria da qualidade da educacéo e do ensino (DIARIO
H).

Ja no Diério A, encontra-se uma narrativa que demonstra que 0s encontros, embora

denominados formativos, apresentam-se como forma de cobranga de documentos e prazos:

Em suma, as contribuicdes sdo minimas enquanto que as reflexGes se tornam
inimeras, as formagdes estdo centradas em prazos e cobrancas de entregas de
documentos, geralmente precedidos de como fazé-los (DIARIO A).

O Diério A cita que “a formag&o continuada é informativa e nem sempre contribui para
facilitar a pratica”. E importante ressaltar a posicdo de Paro (2015) sobre a formagao continuada
gue se mostra distante dos problemas que os diretores enfrentam no cotidiano da fungao: “a
chamada formacdo continuada dos gestores ndo deve bastar em palestras ou cursos oferecidos
aos diretores, fora de seu contexto e de sua pratica escolar cotidiana, como costuma ser feito
hoje em dia” (PARO, 2015, p. 113).

Com base na narrativa seguinte, percebe-se que o diretor ndo se encontra satisfeito com
encontros ditos formativos, em que predominam a apresentacdo de documentos e orientacGes
gue ja sao do seu conhecimento, que tomam um tempo valioso para o cumprimento da sua

agenda e da rotina do trabalho:

Em alguns momentos sim, mas no geral as formacGes versam sobre um ponto
especifico do PEI, como por exemplo: plano de acgéo, enquanto as dificuldades versam
sobre o excesso de demandas administrativas aliadas as demandas pedagogicas e,
nesses casos, as formacdes de orientagdes que ja temos dominio acabam retirando da
agenda 8 horas semanais importantes para o cumprimento de atividades e acfes na
unidade escolar, gerando mais sobrecarga e dificuldade na conciliagdo de horarios do
diretor de escola (DIARIO D).
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Percebe-se, ainda, que as trocas de experiéncias ou de boas praticas nos encontros

formativos representam um importante apoio para os diretores e, ainda, contribuem para a

reflexdo e a melhoria da pratica do gestor escolar, como se pode constatar nas narrativas

seguintes:

[...] a possibilidade de debater e discutir ideias, acBes e atividades possibilita uma
maior reflexdo sobre nossa pratica e uma reavaliacdo das ages que realizamos
cotidianamente. Nos momentos de formag&o pela Diretoria de Ensino, 0s momentos
que sempre destaco e que proporcionam maiores reflexdes e aprendizados estéo nos
momentos de replicabilidade de boas praticas, na qual outras escolas apresentam suas
atividades e promovem a nossa reflex&o acerca de nossas agdes no cotidiano escolar
(DIARIO D).

Infelizmente, ndo sinto que a formagdo continuada possa colaborar, acredito que
formac0es sobre replicabilidade possam ser de maior valia (DIARIO A).

Na opinido de Imberndn (2010), uma formacao com ares de inovagdo ndo deveria partir

apenas dos especialistas e formadores, mas da realidade vinda da reflexdo préatico-teérica do

préprio fazer na escola. As instituices devem fazer parte do foco da formacéo continuada e os

gestores devem ser 0s protagonistas na acdo. André (2016) comenta que ndo basta repensar a

estrutura dos espacgos formativos, é preciso efetivar novos processos de formagdo, que repensem

as formas e metodologias.

O Diario F aponta a importancia da formacao continuada para o diretor. Considera que

0 sucesso na aprendizagem dos estudantes depende desse processo formativo e ressalta que 0s

conceitos e ideias apresentados devem ser possiveis de serem colocados em prética:

Considero que as formacdes continuadas trazem subsidios para 0 meu aprimoramento
na gestdo escolar, oferecendo conceitos e ideias praticas factiveis para que ocorra o
sucesso da aprendizagem na escola (DIARIO F).

Imbernén (2010, p. 48) comenta que as atuais alternativas de formacdo continuada

passam por uma transformacéo:

Uma formacdo mais dialdgica, participativa e ligada as cidades ou as instituicdes
educacionais e a projetos de inovacdo, menos individualista, standard e funcionalista,
mais baseada no didlogo entre individuos iguais e também entre todos aqueles que
tém algo a dizer e algo a contribuir com a pessoa que aprende (IMBERNON, 2010, p.
48).

Segundo Imbernon (2010) a formagdo continuada deve ter foco em cinco

grandes ideias: (1) reflexdo pratico-tedrica, que permite que o profissional faca uma analise da

sua pratica mediante a sua realidade educacional e social; (2) troca de experiéncias, permitindo

a que a reflexd@o aconteca entre os pares, possibilitando uma comunicacéo efetiva; (3) unido da
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formagdo em um projeto de trabalho; (4) formagdo como arma da critica contra praticas laborais
negativas (hierarquia, sexismo, proletarizagéo, individualismo, exclusdo e intolerancia); (5)
desenvolvimento profissional da instituicdo educacional por meio do trabalho colaborativo,
com reconhecimento de uma escola constituida por todos e com a intencao de transformacéo

da pratica, saindo de uma prética isolada para uma inovadora.

4.3.4 Formacdo Continuada Oferecida pela SEDUC e pela Diretoria de Ensino.

A Secretaria da Educacéo do Estado de Sao Paulo (SEDUC) apresenta aos diretores do
PEI a formacdo continuada no modelo presencial, por meio de encontros formativos, cursos e
orientacdes técnicas e ou a distancia, por meio de cursos na EFAPE, formacdes on-line ou por
aplicativos proprios para videoconferéncias (SAO PAULO, 2021). No Diario A, encontramos

um posicionamento sobre essa questéo:

Como estive presente na implementacdo do Programa em 2013, naquele momento as
formagGes eram pontuais, algumas ocorreram na SEDUC. Quando assumi a funcéo
de diretor tinha esse embasamento, contudo a formagdo esta centrada em cursos da
EFAPE e reunides da Diretoria de Ensino, sem troca de experiéncias dentro de uma
dindmica ativa, apenas transmissdo de como funciona e a forma de preenchimento dos
documentos, denominados de instrumentos do Programa (DIARIO A).

O comentario do diario D informa as modalidades de oferta de cursos:

As oportunidades de formacéo continuada se encontram nos cursos da EFAPE (100%
on-line) e formagdes por meio de Orientagdes Técnicas ou convocagdes pela Diretoria
de Ensino, que geralmente sdo presenciais (DIARIO D).

Conforme citado no Diario F, “O CMSP também é muito importante no que diz respeito
aos cursos e a formagdo para o aprimoramento na funcéo de diretor nas Escolas de Ensino
Integral”. Essa plataforma de transmissédo de contetdos por meio de canal digital aberto foi
criada com o intuito de apoiar a formacéo dos profissionais da rede publica de ensino de S&o
Paulo.

O Diario D aponta que os encontros formativos ofertados pela “SEDUC (EFAPE) ou
pela Diretoria de Ensino sdo formagdes pontuais e de curta duragdo”. Nesse sentido, temos as

narrativas a seguir:

[...] A formacéo esta centrada em cursos da EFAPE e reunides na Diretoria de Ensino,
sem trocas de experiéncias dentro de uma dindmica ativa, apenas transmissdo de como
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funciona e a forma de preenchimento de documentos, denominados instrumentos do
Programa (DIARIO A).

Recebi formacdo da Diretoria de Ensino sobre alguns pontos apresentados, mas a
maior parte da construcdo do conhecimento e da organizacao escolar foi adquirida na
pratica ou em conversas autbnomas com outros gestores de escolas do PEI (DIARIO
D).

Os diretores apontam para formagdes de curta duragdo, centradas na transmisséo de
informacdes em questdes documentais do Programa e da Secretaria Estadual de Educacéo.

Imbérnon (2009) ressalta que a formacdo deve estar voltada para as situacdes reais e
problemaéticas existentes na escola, mas comenta que ndo acontecem dessa forma, prevalecendo
uma formac&o com carater de transmissao, descontextualizada, longe dos problemas da préatica

do professor e do contexto educacional.

4.4 CATEGORIA 2: A ESCOLA COMO LOCUS DA FORMACAO

4.4.1 Espacgos e Tempos para a Formagao em Servigo

No Programa Ensino Integral, o diretor ndo participa dos encontros de Aula de Trabalho
Pedagogico Coletivo Geral (ATPCG) e dificilmente consegue participar de trés encontros
semanais de Aula de Trabalho Pedagdgico Coletivo por Area (ATPCA), que geralmente
acontecem trés vezes por semana, sendo uma hora aula para cada area do conhecimento:
Linguagens, Humanas Ciéncias da Natureza e Matematica. Esses encontros tém a participacéao
de professores e coordenadores. No horario do ATPCG, o diretor fica responsavel pelos
estudantes nos encontros dos Clubes Juvenis, atividade que faz parte das atribuigdes do gestor
escolar do PEI.

Mostra-se preocupante a auséncia do diretor nos processos formativos realizados na
escola em horério de servico. Nesse contexto, no Diério B, percebe-se o desapontamento do
diretor escolar: “Devido aos clubes juvenis, ficar de fora das ATPCs e ndo conseguir
acompanhar o pedagdgico, nesse momento tem sido muito frustrante” (DIARIO B).

Os dados obtidos destacam a importancia de se abordar a participacdo do diretor na

formagéo de professores e coordenadores e 0 sentimento de frustragdo por ndo participar desses
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momentos. Espera-se, portanto, que em breve a situagéo da formacgéo continuada em servicgo do
diretor possa ser revista pelas diretorias de ensino e pela SEDUC.

Imbérnon (2011) afirma que a escola é espaco prioritario, quando se trata de formacao:

Um elemento bésico da formacao centrada na escola é a necessidade de redefinir as
funcdes, os papéis e a finalidade da instituicdo educacional: entende-se como a criagéo
de “horizontes escolares” e serve como marco para estabelecer e esclarecer, por meio
do dialogo e da reflexdo conjunta, o significado, a finalidade e a razdo das metas
escolares, assim como decidir e planejar a agdo como um trabalho educativo conjunto
para 0 sucesso da educacdo de alunos e alunas (IMBERNON, 2011, p. 91).

Assim como outros autores, Larossa (2019) também concebe a escola como lugar do
estudo:

A escola é para o professor o que a padaria é para 0 padeiro, a cozinha é para o
cozinheiro ou o sapato é para o sapateiro: sua oficina, seu laboratério (se entendemos
por laboratério o lugar do seu labor), seu atelié (se entendemos por atelié o lugar onde
ele atua), o lugar onde ele exerce o seu oficio, onde mostra suas habilidades e onde
estdo tanto suas matérias-primas quanto suas ferramentas ou seus artefatos
(LAROSSA, 2019, p. 27).

A escola, como lugar de seu oficio, também é o local onde o diretor deveria realizar sua
formacéo continuada. O que se constata € que os diretores ndo encontram tempo e espago para

as acoes de formacdo durante o horario de trabalho e buscam oportunidades de formacao fora

do ambiente escolar, conforme a narrativa na sequéncia:

No geral, a formagdo continuada para diretor do PEl no ambiente escolar é
praticamente impossivel. Aponto que os poucos momentos que utilizo para formagéo
sdo referentes as publicacbes novas de legislacGes e/ou informes destinados a
elaboracgéo ou execucéo de alguma demanda solicitada pela SEDUC ou pela Diretoria
de Ensino, ou ainda para execugdo do PIAF, mas muitas agdes como leitura ou filmes,
acabo realizando fora do horario de trabalho. As formacgdes que realizo para
construcdo do PIAF realizo fora do horério de trabalho, a construcéo do portfélio que
realizo sobre as a¢Ges da direcdo escolar também vem sendo elaborada fora do horério
de trabalho (DIARIO D).

Esses dados sdo preocupantes devido & importancia da formacdo continuada, que é
essencial para o desenvolvimento profissional. Embora se sintam prejudicados ou a entendam
como uma necessidade urgente para o aprimoramento profissional, os diretores ndo encontram

tempos e espagos para a formacdo em servico e, muitas vezes, nem fora do ambiente escolar.

Cotidianamente sinto a necessidade de me aperfeigoar cada vez mais, mas ainda tenho
dificuldades em encontrar tempo (principalmente no horario de trabalho) para realizar
plenamente a formagao continuada (DIARIO D).

Infelizmente, na rotina de trabalho diario, embora planejada e presente na agenda, nao
ha tempo para formacéo. A formacao dentro das 40 horas semanais de trabalho esta
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totalmente prejudicada. Estamos sempre sendo provocados, porém sem tempo para
tal (DIARIO A).

Atualmente néo estou conseguindo tempo para a minha formagéo (DIARIO C).

Com todas as demandas de uma escola de Ensino Integral, principalmente
burocraticas, fica dificil precisar quanto tempo eu dedico exclusivamente a minha
formacdo em servico (DIARIO F).

As angUstias se direcionam aos trabalhos burocraticos, onde quase nem sobra tempo
para o aprimoramento profissional do gestor (DIARIO F).

Percebe-se que o profissional reconhece a importancia da formagéo continuada para o
seu desenvolvimento profissional e vivencia sentimentos de prejuizo e angustia por néo
conseguir tempo para a formacédo em servico.

As narrativas indicam, de maneira preocupante, a percepcao dos diretores escolares
sobre 0 pouco ou inexistente tempo e espago destinado a formacdo em servico, configurando-
se em uma pauta urgente para discussdo. Prevalece uma rotina sobrecarregada por demandas
diversas. Percebem que se encontram diante de uma necessidade, ao terem consciéncia de que
a formacdo pode impactar na sua pratica profissional, mas ndo encontram tempo nem espaco
para essa formacao, que por vezes ndo esta prevista na agenda, ou se esta, ndo pode ser realizada
devido a uma rotina de trabalho considerada estafante, que supde que o diretor consegue

realizar todas as suas tarefas a0 mesmo tempo.

N&o tenho espacos para a formagéo em servi¢o na minha rotina de trabalho, devido a
sobrecarga de trabalho. Nas 40 horas semanais de trabalho ndo consigo me dedicar a
formac&o de servigo, a formagdo é sempre fora do horario de trabalho (DIARIO H).

Na maioria das vezes trago servi¢o para casa e estudo em casa da forma que da. Poucos
espacos, por mais que eu programe na minha agenda os horérios para estudos e
formacéo, a pratica diaria dentro de uma escola nos engole (DIARIO G).

O principal sentimento consiste no querer ser melhor e contribuir com a sua escola, e
muitas vezes vocé perceber que vocé se encontra envolvido em demandas burocréaticas
e cotidianas e principalmente de “resolver problemas”, se esquecendo que vocé
também é um profissional e que precisa investir em conhecimento (DIARIO A).

Os Clubes Juvenis sdo grupos tematicos, criados e organizados pelos estudantes, com o
apoio dos professores e dos diretores. O clube juvenil tem por objetivo oferecer oportunidades
de transformacao dos estudantes em jovens protagonistas e conta com a atuacdo protagonista
sénior do diretor para deflagrar mudancas nas a¢6es dos adolescentes e jovens. Espera-se que
essa atuacdo seja de autonomia, liberdade e compromisso. O diretor deve atuar como lider,

organizando, apoiando e como coautor participativo dos encontros (SAO PAULO, 2021).
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As acdes de acompanhamento do clube juvenil também é um grande dificultador, pois
impede 0 acompanhamento formativo e a presenca do diretor de escola nos momentos
de ATPCG (DIARIO D).

Quase nenhum espaco, pois as demandas e acompanhamentos ocupam todo o horario
de trabalho e, ao contrario dos docentes e coordenacado que possuem ATPCG e ATPA,
os cargos de diretor de escola e coordenador de organizacdo escolar ndo possuem
esses momentos por serem responsaveis pelo clube juvenil (DIARIO D).

Os dados da pesquisa corroboram o que afirmam Barbosa e Placco (2019), no sentido
de compreender que o diretor escolar atua diretamente com os estudantes nos clubes juvenis.
Argumenta-se contrariamente quanto a uma possivel intervencdo limitada do diretor, a fim de

3

somente “verificar o que eles precisam para o desenvolvimento das atividades e como
conselheiro, quando solicitado pelos alunos” (BARBOSA E PLACCO, 2019, p. 33).

Consoante aos documentos orientadores do Programa, para 0s clubes juvenis
alcancarem 0s seus objetivos torna-se necessario que exista um planejamento prévio. S&o
necessarias reunides periddicas para alinhamento das a¢fes e tempo previsto na agenda para a
organizacdo das atividades, dos materiais e documentos. Existem as assembleias gerais de
estudantes, os encontros formativos agendados para tratar do protagonismo juvenil e assuntos
relevantes para os clubes juvenis e estudantes. Cabe ao gestor do PEI formar os estudantes,
acompanhar e monitorar as acdes dos clubes juvenis, verificando se 0s objetivos e metas
previstos estdo sendo alcancados (SAO PAULO, 2021).

Além dessas, o diretor tem atribuicdes especificas voltadas aos clubes juvenis:

Orientar os estudantes, com apoio dos jovens acolhedores, sobre o que sdo Clubes
Juvenis e como participar deles;

e Analisar os projetos de clubes apresentados pelos estudantes, e validar os projetos

aprovados;

e Organizar as inscricoes;

o Definir as listas de inscri¢Ges de cada clube;

e Confirmar a criagdo de cada clube a partir do resultado das inscricdes;

e Divulgar a lista de Clubes Juvenis, seguindo os critérios estabelecidos;

e Apoiar a estruturacdo dos clubes e orientar a elaboracdo dos Planos de Acéo do

Clube Juvenil;

Realizar reunides periddicas com os presidentes dos clubes juvenis, para orientar

quanto a sua organizag&o, monitoramento e avaliacio (SAO PAULO, 2021, p. 19).
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O sucesso dos encontros depende da atuacdo do diretor escolar. Podem existir outras
situacdes envolvendo os clubes juvenis, ndo tratadas neste estudo, como, por exemplo: a
questdo das interacOes entre os estudantes durante os encontros, aporte financeiro para apoio
das atividades, poucos funcionarios para auxiliar o diretor, entre outros.

Demo (2009) trata o estudo como um direito do professor para a sua formacgéo
permanente: “como lidam com conhecimento, estdo tanto mais expostos ao envelhecimento
precoce, ja que o conhecimento, a0 mesmo tempo, renova e envelhece a tudo que toca” (DEMO,
2009, p. 63) e apresenta uma importante reflexdo sobre a constante exigéncia do mercado de

trabalho na atualizacéo do profissional:

Do ponto de vista da educacdo, o olhar do mercado faz parte, mas ndo é a melhor
parte. Trata-se muito mais do direito de estudar para a vida, como estratégia de
renovacdo constante da profissdo, alimento incessante do saber pensar. Esta atividade
deve ocorrer durante o tempo de trabalho, porque é trabalho. N&o é preciso descartar
oportunidades fora do trabalho (nas férias, fins de semana, a noite), mas o correto é
realizar como componente natural da vida de trabalho (DEMO, 2009, p. 63 e 64).

Destaca-se que a formacao continuada deve ser vista como direito fundamental para o
desenvolvimento profissional ao longo da carreira.

A sequir, sera detalhada a categoria necessidades formativas.

45 CATEGORIA 3: NECESSIDADES FORMATIVAS

O diretor escolar é responsavel por gerenciar as operagdes diarias da escola. Monitora o
planejamento e a programacao das aulas, a organizacdo do horario escolar, a distribuicdo de
recursos e materiais educacionais, bem como a manutencédo das instalagdes fisicas da escola,
além de desempenhar um papel importante na interagdo com o0s pais e a comunidade,
fornecendo informacgfes sobre o progresso académico e comportamental dos estudantes,
organizando reunides e eventos escolares.

Observa-se nas reflexdes trazidas nos diérios que, na organizacdo dos encontros
formativos, é necessario ir além das informacdes pertinentes ao Programa. A formacéo
continuada deve apoiar o desenvolvimento da pratica, trazendo confianga e seguranga para
realizar as atividades cotidianas. Para tanto, é preciso considerar as necessidades formativas
diagnosticadas previamente, pois s6 assim sera possivel alcancar os resultados previstos no PEI
(SAO PAULO, 2021).
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4.5.1 Necessidades Formativas Apontadas nos Diarios Reflexivos

As necessidades formativas apontadas pelos diretores de escola iniciantes encontram-se
ora expressas literalmente, ora expressas entre linhas. Apresentam-se nos didrios uma
diversidade de necessidades formativas, principalmente aquelas voltadas aos documentos do
Programa e a gestdo de pessoas e de tempo.

Um exemplo dessa diversidade encontra-se no Diario D, que aponta para a necessidade
de se aprender a elaborar planilhas em Excel para facilitar o monitoramento e o
acompanhamento das ac¢des escolares dirigidas ao controle da frequéncia e das habilidades
desenvolvidas pelos estudantes.

Ainda no Diério D, sdo elencadas outras necessidades formativas. Reconhece-se que 0s
diretores desempenham inimeras atribuic@es, que tém exigido desses profissionais uma gama
enorme de conhecimentos, voltados para vérias areas de atuacdo. No Diario D encontra-se um
desabafo sobre o sentimento de soliddo enfrentado pelo diretor escolar diante das inimeras

demandas e a necessidade de uma gama de conhecimentos para o exercicio da fungéo:

Tenho necessidades formativas que versam sobre questBes administrativas, como
elaboracdo adequada de formularios de pagamento de gratificacbes do PEI, sobre
estratégias e recursos de garantia da frequéncia escolar no programa (devido a
extensdo do horario); elaboracéo de planilhas em Excel que facilitem o monitoramento
e acompanhamento das a¢des escolares como habilidades, frequéncia dos estudantes,
etc.; uso dos recursos tecnoldgicos ja que somente professores participam de tais
formagGes. Como diretora de escola devo conhecer um pouco de tudo, mas a demanda
burocrética, o atendimento pedagdgico, o apoio aos estudantes, o atendimento
administrativo, a execucdo de agdes especificas da direcdo fazem com que o papel do
gestor seja imenso, arduo e, principalmente, solitario (DIARIO D).

O Diario D traz uma solicitacdo importante para as Diretorias de Ensino e a SEDUC:
“liberag¢ao da participagdo do diretor de escola no ATPCG” (momento formativo em que o
diretor esta cuidando dos clubes juvenis).

Em outro momento, verifica-se que as necessidades formativas sdo de cunho pessoal,
ou seja, cada profissional aponta para uma necessidade em especifico. Para essa questdo, 0

documento orientador da SEDUC apresenta a seguinte informacéo:

Na esfera regional, a Diretoria de Ensino ocupa um lugar central na formacéo da
equipe escolar, pois conhece melhor a realidade de cada escola; dessa forma, é capaz
de realizar um diagndstico mais preciso das necessidades formativas e atendé-las de
maneira mais rapida e adequada em cursos, orientacBes técnicas, videoaulas,
participagio e ATPC ou outros meios (SAO PAULO, 2021, p. 42).



113

No PEI cada profissional deve organizar o seu Programa de Acdo, um documento
utilizado para a avaliacdo 360° ao fim do ano letivo. Todos os profissionais séo avaliados,
considerando-se o desempenho nas atribui¢des inerentes e o desenvolvimento das competéncias
esperadas dos docentes e diretores no Programa. Sao analisados o comprometimento com o
Programa, o registro das auséncias e o cumprimento das a¢0es elencadas no Programa de A¢édo
(SAO PAULO, 2021). Para tanto, é necesséario que o profissional apresente registros de
evidéncias, necessidade formativa apresentada no Diario E. Outra necessidade apontada refere-
se aos planos do PEI: “As principais necessidades sao sobre os planos, pois sdo diversos ¢ muito
parecidos” (Diério B).

O modelo de gestédo das escolas do Programa adota diversos documentos e instrumentos
gue estdo em consonancia com a metodologia, os valores e as premissas propostas para o PEI.
Sdo eles: Plano de Acdo, Programa de Acdo, Guia de Aprendizagem, Agenda Bimestral,
Agenda do Profissional, Plano de Gestdo Quadrienal e Proposta Pedagdgica.

Esses documentos e instrumentos estdo alinhados com o planejamento e a pratica dos
educadores, com vistas aos resultados educacionais e a desenvolvimento do modelo
pedagdgico. Os diretores escolares iniciantes apresentam dividas quanto ao preenchimento e
ao uso desses planos, documentos, agendas e programas, demandando agdes de formacgéo
voltadas para apoio ao profissional.

Imbernén (2009) comenta que a formagdo deve ter como base as situagdes
problematicas que envolvem questdes praticas e respondem as necessidades apresentadas pelas
escolas.

Torna-se essencial que as Diretorias de Ensino e a SEDUC repensem 0S processos
formativos e que sejam consideradas as necessidades formativas dos diretores escolares, que

sdo muitas e ndo vém sendo atendidas nos modelos atuais de formacédo continuada oferecidos.

4.6 EXPLORANDO PERSPECTIVAS: UMA ANALISE INTEGRADA DE PESQUISA

Apos leitura e analise dos resultados, foram elaborados quadros com elementos da
literatura, dos questionarios e dos diarios, permitindo uma andlise interpretativa das fontes e

um olhar voltado para o corpus da pesquisa.
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Foi elaborado um quadro para cada um dos temas: (1) Relevancia da formacéo
continuada para os diretores; (2) Registro reflexivo; (3) Troca de experiéncias; (4) Desafios; (5)
Formacdo continuada; (6) Necessidades formativas e (7) Formacgédo em servico.

O primeiro tema tratado € a relevancia da formacdo continuada para os diretores
escolares, cujos dados sdo apresentados no Quadro 18.

Quadro 18 — Tema: Relevancia da formagéo continuada para os diretores.

Na pesquisa de Val (2021) foram registradas evidéncias da importancia da formacéao
Literatura continuada para a melhoria dos processos e para a gestdo de pessoas. Ha preocupacdo com
0s processos formativos, conforme depoimentos dos entrevistados.

Santos e Franco (2020) apontam indicadores que evidenciam a relevancia da formacéo
continuada para os diretores, considerando a complexidade da funcéo que exige constantes
atualizag@es frente as mudancas.

Nos estudos de Caputi (2022) ficaram evidentes as contribui¢bes da formagéo continuada
para o exercicio profissional.

82,4% dos diretores, acreditam que a formacéo continuada pode melhorar a prética.
64,7% dizem que as experiéncias de formagdo continuada contribuem para a prética.
58,8% dos diretores escolares acreditam que a EFAPE é um importante apoio para o
desenvolvimento profissional.

Questionario

A formac&o continuada é de grande relevancia para todo profissional, pois o conhecimento
ndo se esgota. Em um mundo de constantes mudancas e vivendo uma grande revolucéo
tecnoldgica, a formacdo continua embasa e qualifica cada vez mais o profissional. Nesse
sentido, sinto-me fortalecida na pratica do meu trabalho com os conhecimentos adquiridos
- através da formacéo continuada (DIARIO F).

Diario

Todos os cursos que realizei contribuiram para o meu aperfeicoamento profissional,
facilitaram minha pratica como diretora escolar (DIARIO H)

A formacéo continuada é fundamental para obtencéo do dominio do modelo pedagdgico e
modelo de gestdo, mas as formagdes que mais fundamentaram minhas facilidades foram
baseadas em estudos e pesquisas autbnomas, pois as formacfes continuadas oferecidas
pela SEDUC (EFAPE) ou pela Diretoria de Ensino sdo formagfes pontuais e de curta
duracdo. A formacdo continuada € essencial para o desenvolvimento profissional do
diretor e de qualquer profissional na unidade escolar (DIARIO D).

E nitido que a formacéo continuada vem a contribuir cada vez mais para a minha formagao
como pessoa e como profissional (DIARIO B)

Sempre podemos melhorar e as formagdes colaboram para minha atuagio (DIARIO C).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Os resultados deste estudo apontam que os diretores reconhecem a importancia da
formagéo continuada. Dentre as contribui¢es dos processos formativos, sdo percebidas pelos
diretores formacgdo como pessoa e como profissional, melhoria na prética, essencial para o
desenvolvimento profissional, impacto no processo de ensino e aprendizagem.

Caputi (2022) descreve que, nas entrevistas que realizou em seu estudo, os diretores
destacaram de modo unanime as contribuicGes da formacdo continuada para a pratica. Esse

dado revelou “a complexidade presente na elabora¢do da formagdo continuada, porque a
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dindmica da escola faz emergir novos desafios e novas demandas ao diretor, tudo no contexto
de uma sociedade que continuamente se transforma” (p.121).

O autor comenta que o diretor escolar necessita de uma formacéao abrangente, pois atua
em diversas dimensdes da gestdo e também em diferentes segmentos da escola. Para os
participantes de sua pesquisa, a formagéo continuada precisa estar relacionada aos saberes
necessarios para o trabalho (CAPUTI, 2022).

Os estudos de Caputi (2022) demonstram que 0s saberes necessarios para o profissional
desenvolver o seu trabalho sdo variados e que os processos formativos devem mobiliza-los,

passando por questdes importantes da gestao escolar:

e Gestdo pedagogica: para promover intencionalmente a formacéo e aprendizagens
dos educandos;

e Gestdo de pessoas: para possibilitar a superacdo do fazer limitado a administracéo
de recursos materiais;

e Gestdo administrativa: para alcancar os objetivos de melhoria da interacéo
escola/comunidade, da organizacdo dos registros e documentacdo escolar, da utilizacdo das
instalacOes e equipamentos, da preservacao do patrimoénio escolar, da captacao e aplicacdo de
recursos didaticos e financeiros;

e Gestdo da cultura organizacional da escola: para potencializar as especificidades de
cada escola, pois a cultura organizacional € o que distingue uma escola das demais;

e Gestdo do cotidiano escolar: para ampliar a capacidade de analise do cotidiano (a
realidade ndo planejada, as situacdes emergentes);

e Gestdo democratica e participativa: para qualificar a lideranca e a coletividade

expressa na atuacdo dos colegiados (conselhos, reunides, assembleias) (CAPUTI, 2022, p. 136).

Caputi (2022) ressalva que a formagdo continuada pode contribuir para o
desenvolvimento dos conhecimentos educacionais, partindo das questdes vivenciadas na
atuacdo do gestor escolar. Seus estudos ainda revelam fragilidades nos processos formativos ao
tratar da dimensédo pedagogica. Lick (2009) afirma que a gestdo pedagogica € uma dimenséo
importante da gestdo escolar. Nesse sentido, segundo Val (2021, p. 89) "A formagéo do gestor
escolar é essencial para que as escolas alcancem resultados significativos na aprendizagem dos
alunos”.

O diretor escolar deve atuar para promover a aprendizagem dos estudantes. A dimensao

pedagbgica “constitui-se como a dimensdo para a qual todas as demais convergem” (LUCK,
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2009, p. 95). As investigacOes de Caputi (2022) mostram a importancia de se reconhecer a
realidade e escutar os diretores, para que 0s processos formativos se aproximem de sua
realidade profissional.

De acordo com Francisco (2020, p. 31), as necessidades de formacao sdo especificas
para cada diretor escolar, e a formagéo continuada deve considerar as necessidades dos gestores
e criar condigOes para que possam tomar decisoes. Portanto, deve mobilizar competéncias que
ajudem na resolucédo dos problemas cotidianos da gestéo.

No Diario G (2023), o diretor aponta que as a¢des formativas ddo suporte para as suas
acoes:

As formagdes ddo suporte para que as acOes escolares sejam elaboradas,
desenvolvidas e avaliadas de forma a redirecionar o trabalho no PEI. Estimula novos
aprendizados, a replicar algo novo, testar uma nova pratica. Auxilia no dominio da

minha atuagéo profissional, sendo capaz de comunica-la e contextualiza-la (DIARIO
G, 2023).

Autores como Benga (2021) e Leitdo (2020) utilizaram-se do registro escrito como
instrumento de pesquisa. Benga (2021) recorreu ao portifolio e, em seus estudos com diretores
escolares iniciantes, demonstrou a contribuicdo e a potencialidade do registro para a préatica
reflexiva do diretor escolar. Comenta que uma das participantes do estudo revelou que “passou
por um processo de reencontro consigo mesma, de reconstituigdo como gestora escolar”
(BENGA, 2021, p. 96).

No presente estudo, as narrativas dos diarios também foram reveladoras e confirmam a
possibilidade de reflexdo do diretor escolar sobre formacédo continuada, aprendizagens ao longo
da carreira, estilo de gestéo, desafios e necessidades formativas, conforme se encontram nos
registros.

Os resultados dos estudos de Leitdo (2020) demonstraram que o tempo disponibilizado
com as agdes formativas pessoais e da equipe ficaram em altimo lugar na distribuicéo geral do
tempo; portanto, apresentou baixo percentual.

Alarcdo (2001) comenta que, diante de tantas mudangas, instabilidades e incertezas
vivenciadas na atualidade, torna-se necessario repensar a pratica para conseguir atuar diante de
cada nova situacdo. Assim, torna-se importante que as pessoas Sejam incentivadas e
mobilizadas a participar, dialogar, refletir, agir e experimentar.

Uma escola reflexiva, em desenvolvimento e aprendizagem ao longo da sua historia, €
formada pelo pensamento e pela pratica reflexiva. Esclarece que, no contexto da escola, a

atividade envolve as interagdes e a troca de experiéncias é relevante.
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Apresentam-se no Quadro 19 as percepcOes dos participantes sobre pesquisas que
utilizam registros escritos.

Quadro 19 — Tema: Registro reflexivo
Com relacdo as contribuicBes e as potencialidades dos registros reflexivos, destacaram-se,
Literatura | nas falas dos diretores participantes, a importancia do exercicio da escrita reflexiva e da
producéo do portfélio para o processo formativo (BENGA, p. 92)

Faco registro das ag6es pedagégicas, mas ndo diariamente (Diretor 17).
Questionario | Demais resultados:

Agenda 69% Diério de bordo 31%
Atas
Caderno
Planner
Planilhas
Fotos
Programa de Ac¢do

Me ajuda na percepc¢do das dificuldades do dia a dia e abre a possibilidade de uma andlise
da realidade do ensino. Me instiga a buscar, através da reflexdo, solucdes para facilitar nossa
rotina diaria e nossa busca por aprimorar nossos conhecimentos (DIARIO H).

Percebi que preciso ter esse momento para reflexdo e o diario trouxe isso, fez com que eu
voltasse ao tempo para observar onde quero chegar e que preciso sair do automatico e voltar
a olhar no que é essencial e necessario para ter 0 menor desgaste possivel. Ao revisitar o
diério pude compreender a real necessidade de ter um tempo de autorreflexdo, um momento
de estudo focado na minha formag&o continuada (DIARIO B).

Diario
O preenchimento do diario reflexivo me fez redigir um longo texto (no final de semana)
sobre a fungdo de “ser diretor de escola” (DIARIO D).

Que ja aprendi muito e muito tenho para aprender. Que preciso estar alinhada aos principios
e as premissas do PEI e, portanto, ajudar a construir de forma coletiva, democratica e
participativa minhas a¢fes com toda a comunidade escolar (DIARIO F).

O diério ajudou a adotar a pratica diéria de escrever mais, anotar mais e isso ajudou a me
organizar melhor. Pensar no que é realmente importante em nossa vida e a gestao do tempo
e a gestdo de pessoas continua sendo um desafio na prética educacional (DIARIO G).

Preciso melhorar em muitos aspectos, principalmente na gestdo do tempo e no aprendizado
constante (Diario E).

A prética reflexiva é importante e que por meio dela refletimos no tanto que fazemos e
podemos compartilhar nossos aprendizados com as outras pessoas. Faz um resgate na
memodria de tudo que fizemos durante o dia e o quanto fomos produtivos (Diario G).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Os estudos de Benga (2021) demonstram a importancia do compartilhamento de
experiéncias no processo formativo. Almeida (2017, p. 31) comenta que os “professores e
alunos sdo pessoas com trajetoria de vida e de formagdo diferenciadas”. Portanto, carregam

conhecimentos, valores, saberes e sonhos que podem ser compartilhados e confrontados.
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O Quadro 20 apresenta a sintese do tema Troca de experiéncias.

Quadro 20 — Tema: Troca de experiéncias.

Literatura Os estudos de Benga (2021) demonstram que é possivel aprender com o outro e aprender a
partir das proprias experiéncias.

Francisco (2020), na pesquisa realizada com diretores iniciantes da rede publica de ensino
de S&o Paulo, afirma que é preciso valorizar a pratica.

Questionario 41,2% dos diretores dizem compartilhar as boas praticas.

As maiores contribui¢fes das formagdes continuadas sdo as replicabilidades das boas
praticas, ouvir e analisar o que deu certo em outra unidade escolar amplia o repertério de
metodologias, acles e estratégias que podemos utilizar na solucdo de problemas ou na
melhoria do desenvolvimento educacional. Além disso, a possibilidade de debater e discutir
ideias, acdes e atividades possibilita uma maior reflexdo sobre nossa pratica e uma
reavaliagdo das acdes que realizamos cotidianamente (DIARIO D).

Diario

Fonte: dados da pesquisa (2023).

O presente estudo demonstra que os diretores escolares aprendem com a troca de
experiéncias, manifestam satisfacdo com acdes de compartilhamento de boas praticas e
afirmam que, ao ouvir as experiéncias dos colegas, conseguem refletir sobre o proprio trabalho.

No6voa (2009) esclarece a importancia de privilegiar um ambiente colaborativo que
permita o compartilhamento de experiéncias exitosas e desafios que fazem parte da profissao.
E importante investir em redes de trabalho coletivo que tomem por base o dialogo e a partilha,
a fim de potencializar a reflexdo critica para redirecionar a pratica e acdes que facam da escola
um ambiente participativo e democratico. Nesse aspecto, o sentimento de pertencimento e a
identidade profissional sdo fortalecidos, pois a reflexdo coletiva permite o desenvolvimento
profissional.

A palavra desafio apareceu em varios momentos nos resultados desta pesquisa,
possivelmente associada & complexidade da funcdo de diretor escolar.

O desafio compreende um chamamento para qualquer modalidade de jogo ou
competicdo, segundo o dicionario Oxford Languages, 2023. Representa o ato de provocar,
incitando para o combate, ou um grande obstaculo para ser ultrapassado. E o ato de instigar
alguém para realizar algo que, normalmente, esta além de suas competéncias ou habilidades.

Portanto, os diretores escolares sdo desafiados diariamente no exercicio da funcéo.


https://languages.oup.com/google-dictionary-pt
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O Quadro 21, a seguir, apresenta o tema Desafios.

Quadro 21 — Tema: Desafios

Literatura | Em suas falas, os entrevistados de Aranha et al. (2021) revelam a complexidade do papel do
diretor. Apontam a necessidade de que este profissional tenha uma formacdo ampla, o0s
desafios de “articular todos os setores da escola (...) os pais, os professores € os alunos”, “a
importancia de contar com um colegiado”, uma vez que o trabalho do diretor “fica mais facil
se vocé tiver uma equipe que seja unida”.

Questionario | As demandas de acOes pedagdgicas e burocraticas sdo tdo excessivas que é impossivel dar
conta de tudo (DIRETOR 2).

Fica dificil cuidar da parte pedagégica sem poder participar dos ATPCGs (DIRETOR 12).
Em uma indUstria existem varios departamentos para que ela funcione. Na educacéo, o diretor
tem que fazer todas as fungdes. Essa é a dificuldade para administrar uma escola (DIRETOR
14).

76,5% dos diretores escolares apontam que cuidar dos clubes juvenis é um desafio.

64,7% dos diretores disseram que acompanhar as atividades pedagodgicas também é um
desafio.

Diario O maior desafio é conseguir cumprir a agenda semanal, pois sdo muitas demandas que surgem
e quase tudo depende do diretor de escola (DIARIO F).

Cuidar da parte financeira e prestacéo de contas é um desafio. O maior desafio é a gestéo de
pessoas, principalmente no setor publico [...]. Sendo assim, penso que o foco principal esté na
gestéo de pessoas (DIARIO G).

Devido [& obrigagdo de acompanhar] aos clubes juvenis, ficar de fora dos ATPCGs e ndo
acompanhar 0 pedagdgico nesse momento tem sido frustrante (DIARIO B).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

O fator tempo, em conjunto com as propostas de formacéo continuada, aparecem como
desafio nos estudos de Nascimento et al. (2020). Essa questdo é necessaria para a formacéo
profissional, considerando a efetivacdo da aprendizagem, a reflexédo e as adaptacdes da préatica
no cotidiano.

Na sequéncia, o Quadro 22 apresenta o tema Formacdo Continuada.

Quadro 22 — Tema: Formacdo Continuada

Literatura | Os estudos de Oliveira (2021) apontam que a formacdo continuada foi relevante para
melhorara a atuacdo dos diretores.

Questionéario | 64,7% dos diretores ndo estéo realizando nenhum curso de formagao continuada.
64,7% dos diretores disseram que utilizam a leitura para o aprimoramento da formacéo.

O processo de formacdo continuada possibilita o aperfeicoamento profissional, apoia o
desenvolvimento profissional e reforca a diversidade de estratégias e metodologias para a
solucéo de problemas (DIARIO C).

Diario A formagdo esta centrada em cursos da EFAPE e reunides na Diretoria de Ensino, sem troca
de experiéncias dentro de uma dindmica ativa, apenas transmisséo de como funciona e a forma
de preenchimento dos documentos, denominados de instrumentos do Programa. Em suma, as
contribuicdes sdo minimas, enquanto as reflexdes se tornam inimeras. As formagdes estdo
centradas em prazos e cobrancas de entregas de documentos, geralmente precedidos de como
fazé-los. Estamos em constante formacdo, contudo, queremos formagdo ndo somente de
preenchimento de documentos, queremos formagdo da préatica cotidiana, de ouvir os colegas
que estdo no Programa ha mais tempo sobre acdes exitosas, discutir propostas que possam
efetivamente melhorar a gestdo (DIARIO A).
Fonte: dados da pesquisa (2023).
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Aranha et al. (2021) encontraram evidéncias da importancia de estimular o debate sobre
0 papel articulador do diretor para bem conduzir a equipe e atuar nos imprevistos e emergéncias.
E necesséario pensar num cenario de formagdo para os diretores, considerando os desafios
constantes e inesgotaveis da profissao. Nesse quesito, torna-se essencial formar o diretor escolar
para sua construgdo e desconstrucdo identitaria, para que esse profissional se sinta preparado
para atuar junto a sua equipe e comunidade.

Observou-se nos estudos de Aranha et al. (2021) as varias dimensdes atribuidas ao papel

do diretor, bem como os desafios inerentes a profissao:

Nesta direcdo, ao constatarmos, pela analise das informac@es e relatos, as varias
dimensdes do papel do diretor, os desafios que ele enfrenta, observamos a necessidade
de diferentes aprendizagens especificas, seja na relagdo interpessoal para atingir a
lideranca com sua equipe, seja em relagcdo ao conhecimento pedagdgico, necessério
para uma coordenacdo adequada da escola ou ainda em aspectos especificos
administrativos burocraticos que também ndo podem ser minimizados (ARANHA et
al.,2021, p. 291).

Marin (2019) enfatiza que a formacéo continuada é uma prética social da educacao que
mobiliza possibilidades e saberes dos profissionais, definida como uma atividade

conscientemente proposta e voltada para a mudanca.

Trata-se de colocar como eixo o conhecimento, centro da formagdo inicial ou basica,
de formag&o continuada; de realizar e usar pesquisas que valorizem o conhecimento
dos profissionais da educacao e tudo aquilo que eles podem auxiliar a construir. E 0
conhecimento, ainda, estabelecido como fulcro das novas dindmicas interacionistas
das instituicBes para a valorizacdo da educacdo e a superacdo de seus problemas e
dificuldades (MARIN, 2019, p. 112).

Segundo Tardif (2014), durante a carreira existem fases que modificam e adaptam 0s
saberes. Os conhecimentos adquiridos pelos profissionais sdo processuais, progressivos e
construidos ao longo da carreira.

Oliveira (2021, p. 74) afirma que o “diretor ndo pode fragmentar o seu trabalho,
precisando compreender que as dimensdes pedagogicas, administrativas e financeiras
caminham juntas e devem estar articuladas”. O pesquisador acrescenta que a formacao

continuada se faz essencial se compreender as dimensfes. Assim, as mudancas na educagéo

acontecerdo a medida que as formagdes deixarem de apresentar um carater de
atualizacdo, verticalizadas, e se converterem em um processo de aprendizagem de
fato, sendo observado o carater essencial do termo “aperfeicoamento”, da definigdo
de papéis e na possibilidade da constru¢do de uma metodologia de trabalho propria,
aumentando a autonomia profissional participativa (OLIVEIRA, 2021, p. 75).
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Leitdo (2020, p. 215) corrobora a ideia anterior, ao afirmar que “a formacéo continuada
ndo deve estar focada em um caréater instrucional para preparar o gestor para o desenvolvimento
de tarefas”, mas deve se prolongar de modo que permita o desenvolvimento de competéncias,
habilidades e atitudes que serdo construidas com base na aprendizagem colaborativa e reflexiva.
No entendimento da autora, existe uma urgéncia em constatar as necessidades do trabalho diario
do gestor escolar.

A pesquisa de Santos e Franco (2020) demonstra que pouco se faz pela formacdo dos
diretores escolares, que se restringe a documentos e direcionamentos para a formacéo dos
professores. “Parece haver um silenciamento quanto a formagao deste profissional” (SANTOS;
FRANCO, 2020, p. 132). A pesquisa sinaliza que é preciso estudar e refletir sobre a formacéo
dos diretores escolares, trazendo a questdo para o foco das politicas educacionais e das
instituicBes. Os autores apontam alguns subsidios importantes encontrados na literatura para a
formacédo inicial e continuada dos diretores escolares, mas que estdo distantes de serem
utilizados nas préticas formativas:

* A formacdo inicial do gestor deveria estar vinculada a realidade dos contextos
profissionais articulando teoria e préatica a partir das situacfes problematicas e dos projetos
das escolas.

« A formacdo inicial ndo constitui a Unica fonte dos saberes necessarios para a gestao,
os locais e as situacOes de trabalho tém potencial formativo, dai a importancia de programas
de formacdo para gestores iniciantes em contexto de trabalho de modo que estejam bem
preparados e ndo aprendam por meio de tentativas de acertos e erros.

« As atividades que visam a formacao continuada como cursos, oficinas, grupos de
estudos e outros, necessitam compor uma proposta intencional e sistematica, desenvolvendo
um programa continuo e integrado, evitando a¢6es segmentadas e isoladas, bem como serem
acompanhados quanto ao alcance dos objetivos.

» Os programas de formacéo continuada deveriam prever redes colaborativas para que
além do intercambio de experiéncias, pudessem contar com apoio mutuo, comunicacao entre
0s pares, possibilidades de anélise e reflexdo sobre a realidade escolar e melhoria das acdes
educacionais.

» Os gestores devem perceber na formacéo continuada ndo s6 um aperfeicoamento
para o sistema educativo em geral, mas constatar beneficios em seu desenvolvimento pessoal

e profissional.
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« A renovacao da formacdo dos gestores precisa se opor a racionalidade técnica que
com nomenclaturas e roupagens modernas tem suas bases no passado (competéncias, qualidade,
planejamento estratégico, eficiéncia, eficacia...).

« Unir a formacdo com um projeto de inovacdo e mudanca (SANTOS; FRANCO, p.
133, 2020).

Uma das necessidades formativas apontadas esta relacionada ao Plano de Acdo,
instrumento estratégico para nortear o trabalho da equipe escolar atuante no PEI que tem por
objetivo a busca de resultados comuns sob a lideranca do diretor de escola. Outro instrumento
operacional individual citado é o Programa de Acdo, “que trata dos meios e processos €
desdobra as estratégias tracadas no Plano de Acdo em ac¢Ges no chio da escola” (MOREIRA,
2021, p. 166). Conforme Moreira (2021), esses instrumentos transferem o modelo de gestédo
empresarial para a escola publica.

O Quadro 23 a seguir apresenta as necessidades formativas do diretor escolar iniciante.

Quadro 23 — Tema: Necessidades Formativas do Diretor Iniciante
Literatura Benga (2021) esclarece a importancia de perceber que os diretores iniciantes apresentam
necessidades diferentes dagueles considerados experientes na funcéo.
41,1% dos diretores tém ddvidas sobre o Plano de Agéo
Outras necessidades formativas apontadas no questionario:
Gestéo de pessoas
Questionario | Gestdo financeira
Gestéo de tempo
Gestéo de resultados
Tecnologia
Habilidades emocionais
Registro de evidéncias
Motivacdo da equipe
Tenho necessidades formativas que versam sobre questdes administrativas, como elaboracéo
adequada de formulérios de pagamento de gratificacfes do PEI, sobre estratégias e recursos
de garantia da frequéncia escolar no programa (devido a extensdo do horario); elaboracdo de
planilhas em Excel que facilitem o monitoramento e acompanhamento das ac¢Ges escolares
como habilidades, frequéncia dos estudantes, etc.; uso dos recursos tecnolégicos, ja que
Diario somente professores participam de tais formacdes (DIARIO D)

As principais necessidades s&o sobre os planos, pois sdo diversos e muito parecidos (DIARIO
B).

Atuar como modelo a ser seguido pelos estudantes e profissionais da escola requer estudo e
formacdo constante do diretor escolar, nas trés dimensdes: de convivéncia, administrativa e
pedagdgica (DIARIO G).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A pesquisa de Jesus (2020) sobre as necessidades formativas de diretores escolares
aponta para formacgdOes prontas, que ndo levam em consideracdo suas dificuldades e
necessidades. S&o implementadas na forma de cursos rapidos e palestras descontextualizados

com a realidade das escolas.
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Entre os desafios do trabalho do diretor estéo: saber gerir, conciliar as relagdes humanas
com os objetivos pedagdgicos e sociais, estabelecer a participacdo e demonstrar coeréncia nos
processos administrativos (LIBANEO, 2010). A formagdo continuada, com foco nas
necessidades do diretor, visa desenvolver os conhecimentos necessarios ao exercicio da funcéao
(JESUS, 2020).

Benga (2021) relata em seu estudo que a compreensdo dos diretores sobre a prépria
pratica e a de seus pares colocou em relevo suas necessidades formativas e permitiu planejar os
préximos encontros. Encontros de formacdo intencionais, com a participacdo de diretores
iniciantes e experientes para compartilharem suas experiéncias, podem oportunizar a
aprendizagem mutua colaborativamente. As a¢des formativas devem prever o contexto de

trabalho do profissional e compreender suas necessidades:

Ter presente a diversidade de necessidades e condigdes pode enriquecer a reflexdo e
orientar, com mais seguranca, a formacdo de base e a formagdo continuada de
docentes, as quais merecem se diversificar em formas curriculares variadas, proprias
a uma culturalidade rica e multipla como é a do Brasil (GATTI, 2016, p. 46).

Os encontros de formacdo também podem favorecer o diagnostico da situacdo das
escolas e fazer emergir as necessidades formativas. Nascimento et al. (2020) acreditam que a
politica de formagdo em servico deveria atender essas necessidades, com metas e acoes
planejadas do ponto de vista da escola e considerando experiéncias e saberes dos diretores.

Tratar da formacdo em servico de diretores escolares iniciantes do PEI € um tema
relevante para a composicao desse estudo. Liick (2009) reforca a importancia da presenca do
diretor na escola; porém, € necessario que o profissional desenvolva competéncias inerentes ao
exercicio da funcdo. Além de programas especiais com temas especificos, o diretor precisa ter
a oportunidade de formacdo continuada em servico, ja que necessita de uma gama de
conhecimentos.

Uma gestdo de exceléncia sabe identificar as demandas dos estudantes, dos docentes e
das familias. O gestor deve saber lidar com questdes financeiras, saber dialogar, ouvir, acolher
e tomar iniciativas de forma assertiva. Além disso, precisa planejar, acompanhar, analisar
dados, propor, negociar e recalcular rotas e tomar as melhores decisdes para sua equipe e seus
estudantes.

A formagéo do gestor escolar constitui 0 embasamento para seu papel de lideranca,
frente aos desafios de gerir uma escola. Segundo dados do Censo Escolar 2021, apenas um em

cada dez profissionais tem curso de formacéo continuada em gestéo escolar.
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A formacdo continuada no Programa Ensino Integral destaca-se como processo
continuo do aprimoramento profissional. Os profissionais do PEIl devem apresentar o
compromisso com o seu autodesenvolvimento e sua fungdo (SAO PAULO, 2021). Desta feita,
apresenta-se a formacgédo em servico.

O Quadro 24 apresenta os dados relacionados ao tema Formagéo em servico.

Quadro 24 — Tema: Formacao em servico
Literatura A pesquisa de Francisco (2020) com diretores ingressantes da rede publica estadual
mostra que um curso destinado aos iniciantes foi realizado fora do horario de servico,
devido ao volume de tarefas didrias.

Questionario 58,8% dos diretores escolares dedicam menos de uma hora por semana para a formacao
em Servigo.

11,8% dos diretores dizem que ndo conseguem tempo durante a semana para a
formagéo em servigo.

Diario Infelizmente, na rotina de trabalho diéario, embora, planejada e presente na agenda, ndo
ha tempo habil para a formacédo. A formacéo dentro das 40 horas semanais de trabalho
esta totalmente prejudicada. A principal impressdo consiste de que como minha
atuacdo se torna prejudicada pela auséncia de formacéo continuada, de leitura, pesquisa
e troca de experiéncias com os pares. O principal sentimento consiste no querer ser
melhor e contribuir com a sua escola e, muitas vezes, vocé perceber que se encontra
envolvido em demandas burocraticas e cotidianas e principalmente de “resolver
problemas”, se esquecendo que vocé também é um profissional e que precisa investir
em conhecimento (DIARIO A).

As angustias se direcionam aos trabalhos burocraticos, onde quase nem sobra tempo
para o aprimoramento profissional do gestor. Com todas as demandas de uma escola
de Ensino Integral principalmente burocraticos, fica dificil precisar quanto tempo eu
dedico exclusivamente a minha formagéo (DIARIO F).

Quase ndo tenho espaco para a formacdo em servigo, pois as demandas e
acompanhamentos ocupam todo o horario de trabalho e, ao contrério dos docentes e
coordenacdo que possuem ATPCG e ATPA, os cargos de diretor e COE néo possuem
esses momentos por serem responsaveis pelos clubes juvenis. Acredito que repensar a
formacdo continuada é estabelecer e escolher novos aprendizados para o
aprimoramento profissional e pessoal, j& que um est4 diretamente ligado ao outro.
Cotidianamente, sinto a necessidade de me aperfeicoar cada vez mais, mas ainda tenho
dificuldades em encontrar tempo (principalmente no horério de trabalho) para realizar
plenamente a formagdo continuada. Ser Diretor de Escola € possuir o rotulo de “chefe
de gabinete”, ou o rétulo de quem manda e os outros fazem”, ou ainda, o rétulo da
“pessoa que so fica no computador — passeando pelo mundo virtual”, mas a realidade
é outra! Ser Diretor de Escola é estar sobrecarregado constantemente, é planejar TUDO
e ndo ter tempo para executar nada (DIARIO D).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A pesquisa de Francisco (2020) com diretores ingressantes da rede publica estadual
mostra que um curso destinado aos iniciantes foi realizado fora do horario de servigo, devido
ao volume de tarefas diarias. Segundo o pesquisador, 0s cursos deveriam ser realizados no

horario de trabalho, em conformidade com as diretrizes do PEI.
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Rades (2020) observou em seu estudo que no PEI ha espacos para formagéo, porém, no
caso dos diretores, o tempo que deveria ser destinado a formacéo do profissional é ocupado
com outras atividades.

Existem espacos destinados para a formacdo no PEI, sejam em ATPCG ou ATPCA,
mas, como ja referido anteriormente, os diretores participantes desta pesquisa confirmaram ndo
participar desses momentos, pois estdo ocupados com outras fungdes ou com as atividades do
clube juvenil. Nos demais momentos, ha as reunides de alinhamento da agenda com os diversos
segmentos, atendimentos a comunidade e outras atividades que consomem as horas de trabalho
diretor. Segundo Rades (2020), o aumento do trabalho burocrético foi apontado em outras
pesquisas. A autora considera que “cabe aqui referendar essa questdo, ja que 0S anos vém
passando e a SEDUC ainda ndo reviu essas praticas” (RADES, 2020, p. 94).

Na narrativa trazida no DIARIO A, observa-se que o diretor apresenta dificuldades para
cumprir o que prevé a Resolucdo SE n.° 56, de 14 de outubro de 2016, que dispbe sobre o perfil,
0s conhecimentos e as habilidades requeridas dos diretores de escola da rede publica de ensino
de S8o Paulo. As acbes de formacdo continuada em servico devem subsidiar o diretor no
desenvolvimento das habilidades e conhecimentos dos profissionais que atuam na escola, nas
dimensdes da gestdo escolar pedagogica, de recursos fisicos e financeiros, de pessoas e de
resultados de aprendizagem e ensino. (SAO PAULO, 2016).

Embora distante no tempo, Névoa (1999) traz uma reflexdo para esta pesquisa, ao
apresentar o seguinte desafio: “Se pretendemos introduzir uma nova pratica, nova metodologia,
um novo curriculo ou uma nova organizacao escolar, a primeira questdo a colocarmos seria
quem vai dar conta das inova¢des” (NOVOA, 1999, p. 45). Nesse contexto, também seria
necessario repensar como essa nova pratica seréa preparada e como sera a formacao dos diretores
para as novas tarefas.

Em se tratando do PEI e da diversidade de situacOes dessa realidade escolar em pauta,
advoga-se a causa da formacdo continuada. Trata-se de uma situacdo que merece maior
consideracdo dos orgaos centrais que respondem pelo ensino publico estadual. Diante dos dados
aqui apresentados, cabe mapear a situagéo dos diretores iniciantes nesse Programa e planejar
acoes, que, de fato, atendam as necessidades dos diretores, provendo melhores condicGes para
que possam atuar com praticabilidade e autoconfianca e desenvolver boas praticas educativas.

Na sequéncia apresentam-se as consideracgdes finais da presente pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar as necessidades formativas e
oportunidades de formagdo em servico dos diretores escolares iniciantes do PEI e investigar de
que maneira a formacao continuada oferecida pela rede publica estadual contribui para o seu
desenvolvimento profissional e para as agdes formativas de sua equipe do Programa Ensino
Integral.

Foram apontados os varios desafios da profissdo, entre os quais o cumprimento diario
da agenda, o acompanhamento pedagdgico, a organizacdo e a conducdo dos clubes juvenis, 0
fato de n&o participar de encontros formativos com os professores e coordenadores, de ndo
conseguir tempo para a formacgdo em servico, a necessidade de organizacdo dos planos e de
manter a equipe coesa nos principios e premissas do Programa Ensino Integral, resultando na
falta de tempo para a autoformacdo. Percebeu-se também a dificuldade em colocar a
metodologia do Programa em prética na sua integralidade. Evidenciou-se a existéncia de uma
demanda variada de funcdes e tarefas, diante da qual o diretor escolar sente-se frustrado por
ndo cumprir sua funcdo nas diversas dimensfes, sejam administrativas, pedagogicas ou
financeiras.

A auséncia do diretor nas agdes formativas que acontecem no ambiente escolar foi
relacionada como um fator preocupante. A falta de tempo e de espacos para a formacgdo em
Servico gera inseguranca, frustacao e prejuizo para o desenvolvimento profissional.

A formacdo continuada e em servigo desenvolvidas junto ao PEIl geralmente
acontecem via EFAPE (SEDUC-SP), Diretoria de Ensino e CMSP. Costumam ser pontuais, de
curta duracdo e muitas vezes centradas na transmissao de informacdes sobre documentos do
Programa, legislacdo, normas e procedimentos.

A formacdo continuada é vista pelos diretores como relevante para o desenvolvimento
profissional e oportunidade para melhoria da pratica. No entanto, os resultados apontam que a
formacédo ofertada pela SEDUC e Diretoria de Ensino ndo séo suficientes e ndo atendem as
necessidades formativas dos diretores escolares. Pode-se concluir que a formacao promovida
pelarede publica estadual ndo oferece a formacao continuada e permanente que o diretor escolar
iniciante do PEI necessita em sua rotina, atendo-se principalmente a aspectos burocraticos.

As areas com necessidades formativas apontadas no estudo séo inimeras: financeira,
emocional, organizacional, além do desenvolvimento de habilidades para analise de dados,

monitoramento de acdes e resultados, cuidado com os clubes juvenis e, principalmente, gestdo
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de pessoas. O atendimento a essas areas reafirma a necessidade de buscar novos conhecimentos,
por meio de parcerias colaborativas que possam apoiar e orientar o trabalho do diretor escolar,
a fim de desenvolver melhor interacdo, com devolutivas e intervengdes positivas entre 0s pares,
realcando 0 compromisso com principios e premissas do Programa.

A experiéncia desse estudo académico, as leituras, os depoimentos dos participantes e
a analise dos dados e, principalmente, os resultados, contribuiram para corroborar a ideia de
que o diretor escolar ndo pode continuar invisivel aos olhos das politicas publicas gerais e
institucionais. Suas necessidades reais precisam ser consideradas quando se planeja sua
formacdo continuada. Assim, torna-se relevante despertar a atencdo dos 6rgaos e instituicdes
educacionais para as necessidades formativas dos diretores escolares e daqueles ingressantes
no PEI. Nas acdes formativas, € preciso proporcionar momentos para o compartilhamento de
experiéncias, apresentando metodologias ativas e diferenciadas de a¢do na formacéo continuada
e em servico, priorizando a dimensao pedagogica, quase sempre negligenciada.

O tema da formagéo de diretores escolares se reveste de condigdes singulares, que
merecem o cuidado nas decisdes dos 6rgdos responsaveis para o alcance de melhores resultados.
As acdes formativas propostas aos diretores iniciantes precisam ser revisadas urgentemente,
com a criagdo de politicas publicas que considerem dados de pesquisas contemporaneas, com
a presenca académica nas discussoes e, principalmente, do diretor escolar. As a¢6es formativas
devem ser planejadas com a parceria dos diretores escolares, que sdo aqueles que conhecem a
realidade das escolas e de sua funcéo.

E preciso rever o rol de atribuicbes do diretor escolar e diminuir as demandas
burocréticas que estdo nas mdos de um Unico profissional, para que ele possa acompanhar e
atuar no setor pedagdgico, realizar as acGes formativas da equipe, ter espacos e tempos para
pesquisas e para a sua propria formacdo em servico, conforme prevé a legislacao.

De modo geral, os diretores compreendem a importancia da formacéao dentro e fora do
ambiente escolar, mas ainda encontram dificuldade para incluir momentos de estudo em sua
rotina de trabalho. Ha diretores que se encontram sobrecarregados com as inimeras demandas
burocraticas e pouco conseguem atuar no pedagdgico, sentindo-se esgotados e prejudicados por
ndo encontrarem tempo para a formagéo em servigo.

A formacéo continuada prepara o gestor para os desafios diante das transformactes
constantes da educacdo, com novas politicas, curriculos, metodologias e o uso da tecnologia,
para que possa compreender e implementar as mudangas, garantindo que a escola esteja
atualizada e atenda as demandas do século XXI. O diretor € o responsavel por apoiar 0

desenvolvimento profissional dos professores, e por este motivo, tempo e espagos para sua
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formagdo continuada em servico sdo essenciais. Somente assim poderd compartilhar
conhecimentos e engajar a equipe no seu proprio desenvolvimento profissional.

O foco deste estudo é chamar a atencdo para a responsabilidade coletiva em dirimir as
dificuldades proprias da insercéo profissional que o diretor escolar encontra atualmente. Existe
um isolamento na acédo de lideranca do diretor escolar, recorrentemente indicado nas pesquisas
como um dos principais problemas enfrentados pelo ingressante, gerando inseguranca,
insatisfacdo e desmotivacao, que pode culminar até na desisténcia da fungéo.

As reflexdes e estudos aqui apresentados ndo esgotam as discussdes e se espera que
instiguem novas pesquisas sobre a formagéo continuada e o desenvolvimento profissional do
diretor escolar. No entanto, tem-se a convicgdo de que esta pesquisa constitui um passo a mais
para o aprofundamento e a divulgacao do tema, tdo relevante para o campo da educacédo. Além
desses temas emergentes, outros poderdo ser explorados a partir deste estudo, pautado nos
dados recolhidos e nos depoimentos dos diretores escolares iniciantes.

Finalmente, reitera-se a conclusao de que a formacao continuada de diretores escolares
¢ um tema a ser tratado em futuras pesquisas, por ser altamente relevante para discussdes
académicas voltadas a educacdo. Fullan e Quinn (2022) ressaltam que é momento de cumprir a
promessa de uma educacdo publica que realmente seja de qualidade. Dessa forma, é preciso
conciliar propdsito, politica e pratica; somente estrutura e estratégia ndo sdo suficientes.

Espera-se que os resultados desta pesquisa possam indicar caminhos para garantir
melhores oportunidades formativas aos diretores de escola, e que 0s questionamentos
suscitados possam trazer a esperanca de novas condicdes de trabalho para os profissionais foco

desta investigagao.
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APENDICE A - ROTEIRO DO QUESTIONARIO
Instrumento para coleta de dados (questionario on-line pelo Google Forms)

- Questionario individual;
- Sem necessidade de identificagéo;
- Encaminhado de modo on-line pelo aplicativo Google Forms;

- Junto ao questionario, foi encaminhado o TCLE para autorizacdo da pesquisa.

Parte | — Questionario
1- Qual a sua idade?
( ) Entre 20 e 24 anos
( ) Entre 25 e 29 anos
( ) Entre 30 e 34 anos
( ) Entre 35 e 39 anos
( ) Entre 40 e 44 anos
( ) Entre 45 e 49 anos
( ) Entre 50 e 54 anos
( ) Entre 55 e 59 anos
( ) Mais de 60 anos
2- Qual o seu sexo?
( ) Feminino
( ) Masculino
( ) Prefiro néo identificar

3- H& quantos anos vocé trabalha na educacéo?
4- Ha quanto tempo vocé atua como diretor escolar (somando escola regular e PEI)?

5- Ha quanto tempo vocé atua como diretor escolar somente no PEI?
6- Qual a sua formagéo?

7-Vocé esta fazendo algum curso no momento?
( ) Néo
() Sim

8-Vocé esta fazendo algum curso da EFAPE (Escola de Formacéo e Aperfeicoamento dos
Profissionais da Educacdo de Séo Paulo)?

( ) Nao

() Sim
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9— Ao considerar sua experiéncia e tempo na funcdo de diretor escolar, assinale como vocé
se sente diante da sua funcéo:

( ) Sou sobrevivente

( ) Estou estabilizado(a)

( ) Tenho davidas quanto a carreira e quanto a profissdo

( ) Sinto-me desestimulado(a)

( ) Sinto-me muito estimulado(a)

Qual seria a sua justificativa para a resposta dada a pergunta anterior?

10— Nas formagdes das quais vocé participa, h& momentos para compartilhar conhecimentos
e boas préaticas com colegas?

( ) Nao

() Sim

() As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

11 — Vocé costuma compartilhar as boas préaticas da sua gestdo no PEI?
( ) Nao

() Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

12— Vocé faz algum tipo de registro escrito diario da sua rotina de trabalho?
( ) Néo
() Sim

Se vocé faz algum tipo de registro escrito diario da sua rotina de trabalho, qual seria o
instrumento utilizado?

13- Identifique as tematicas dos cursos da EFAPE das quais vocé concluiu e recebeu
certificado entre os anos 2020 até 2023. Selecione quantos corresponderem a sua resposta.

Modelo de Gestdo

Ensino hibrido: Préaticas de Orientacdo de Estudos
Clubes Juvenis

Programa Ensino Integral

Programa Computador do Professor

Formacdo aos Ingressantes Diretores de Escola
Projeto de Vida

Programa de Desenvolvimento de Liderancga (PDL)
Eletivas

Tecnologia

Trilha Desenvolvimento Socioemocional do Educador
Curriculo em Agéo

Nivelamento

e N N N N R N e e N N N R L
— N N N N N N N N N N N N
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14- Vocé considera que os cursos ofertados por meio da EFAPE sdo importantes para o seu
desenvolvimento profissional?

( ) Néo

() Sim

() As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

15— Excluindo as formagdes promovidas pela EFAPE e Diretoria de Ensino, de que outra
forma vocé busca aprimorar a sua formacéo profissional?

16— Quais sdo as principais motivacdes para a sua participacdo em acgdes de formacéo e/ou
desenvolvimento profissional? Assinale apenas as 3 opg¢des que considerar com maior
relevancia.

( ) Aumentar minha autoestima

Compartilhar e trocar experiéncias ou boas
praticas

Desenvolver habilidades profissionais
Desenvolver minhas perspectivas pedagogicas
Desenvolver novos projetos no meu trabalho
Exigéncia do meu trabalho ou institui¢éo
Melhorar a minha préatica

Melhorar minhas oportunidades profissionais
Prazer associado ao estudo

Progredir na carreira

Promover meu desenvolvimento profissional
Vontade de desempenhar novas funcdes
Outras. Qual?

[ AL —
—_— e e e e S e e S~

17— A seguir apresento alguns aspectos relativos ao trabalho. Conforme a sua percepgéo,
assinale apenas as 3 op¢des que considerar com maior relevancia.

As experiéncias de formacéo contribuem para a minha pratica.
E possivel aprender com o cotidiano da minha funco.

Exige destrezas complexas.

Exige experiéncia profissional.

Implica responsabilidade ética e social.

Minhas experiéncias anteriores tem importancia.

Os resultados tém implicagdes na vida de outras pessoas.
Posso tomar iniciativas ou decisdes importantes para a equipe.
Precisa de expertise profissional.

Promover a qualidade é importante.

Meu trabalho tem importancia na minha vida pessoal.

[ —
—_— e e e ' N S S

18- Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta enquanto diretor escolar do PEI?
Assinale apenas as trés mais relevantes:

( ) Acompanhar as atividades pedagdgicas
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Cuidar dos Clubes Juvenis

Atender a comunidade e professores

Cumprir a agenda diaria

Manter o Programa de Acdo atualizado e com evidéncias do trabalho
Engajar a equipe na metodologia do PEI

Garantir a aprendizagem e a qualidade da educacéo

Manter em dia a parte financeira

Motivar a equipe e manter o clima organizacional

Organizar a rotina

Promover uma comunicagéo eficiente

Realizar as reunides de alinhamento previstas na agenda
Organizar e realizar a formacao dos lideres de turma e gremistas
Usar a tecnologia a favor do meu trabalho

[ —
—_— e e e e e e N N N S

19— Vocé se sente preparado(a) para os desafios cotidianos da gestéo escolar?
( ) Néo

() Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

20- Quiais sdo as suas maiores dificuldades na gestdo de uma escola do PEI?

21- No que diz respeito as trés esferas da gestao, qual vocé considera que tem maior
habilidade?

( ) Administrativa

( ) Financeira

( ) Pedagdgica

22- Vocé acredita que a formacdo continuada pode contribuir para a superagdo das
dificuldades e melhoria das habilidades na gestdo de uma escola do PEI?

( ) Nao

() Sim

() As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

23-Quais sao as suas principais necessidades formativas?

24-Vocé considera que as atuais propostas de formacdo continuada da SEDUC atendem as
suas necessidades formativas?

( ) Nao

() Sim

() As vezes

() Sempre

( ) Nunca

25— Ao longo da sua carreira, quais competéncias vocé conseguiu desenvolver? Assinale
apenas as trés mais relevantes.
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( ) Compromisso pedagdgico
( ) Comunicacéo clara

( ) Dar e receber feedbacks

( ) Empatia

( ) Espirito de equipe

( ) Flexibilidade

( ) Foco em resultados

( ) Lideranca

( ) Organizacao

( ) Realizar formacao de professores
( ) Resiliéncia

() Saber delegar

( ) Saber ouvir

26-Dentre os temas listados abaixo, quais s&o 0s temas que vocé considera urgente para
aprimorar a sua formacédo continuada para atuacdo no PEI. Assinale apenas as trés mais
relevantes no momento.

() Acolhimento

() Avaliacdo dos estudantes
() Clubes juvenis

( ) Coordenacdo de area

() Eletivas

() Nivelamento

( ) Orientacdo de estudo

( ) Plano de acéo

() Préaticas experimentais
() Principios e premissas do PEI
( ) Programa de acdo

( ) Projeto de vida

() Protagonismo juvenil

( ) Tecnologia e Inovacéo

( ) Tutoria

27-Vocé considera que as atuais propostas de formacdo da Secretaria Estadual (SEDUC)
contribuem de modo significativo para a sua atuacéo profissional no PEI?

( ) Néo

() Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

() Nunca

( ) Outro

28- Tendo como base uma escala de 1 a 10, de modo geral, indique o nivel de satisfacao
com os cursos oferecidos pela EFAPE, considerando os conteudos abordados e importancia
para a sua atuacdo e pratica profissional no PEI.
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(1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(9)(10)

29- De 40 horas semanais de trabalho numa escola do PEI, quantas horas vocé consegue
dedicar exclusivamente a sua formacéo continuada em servi¢o?

( ) nenhuma

( ) menos de uma hora

( ) 1hora

( ) 2 horas

( ) 3 horas

( ) 4 horas

( ) Mais de 5 horas

Escreva uma palavra que represente pra vocé o que significa ser diretor escolar numa escola do
PEI.

O contetdo deste questiondrio € confidencial. Se em suas respostas aparecer qualquer
informacao que possa identifica-lo, ndo sera divulgada sob quaisquer circunstancias.
Agradeco a sua preciosa contribuicdo com a pesquisa "Necessidades Formativas de Diretores
Escolares Iniciantes do Programa Ensino Integral da Rede Estadual de Séo Paulo™.

Se desejar, pode deixar uma mensagem para a pesquisadora.



APENDICE B — ROTEIRO DO DIARIO REFLEXIVO

Instrumento para coleta de dados: diario reflexivo

Didrio Reflexivo
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Diério Reflexivo

O diério reflexivo, contribuiu como instrumento de anélise do pensamento do diretor
escolar para o estudo realizado nesta pesquisa.

A proposta de utilizagdo do diério foi apresentar informacgdes para as analises do
estudo a partir dos registros dos diretores escolares. As questdes do diério ajudaram a tracar o
perfil dos participantes deste estudo. As informagdes contidas no instrumento sdo sigilosas e
n&o serdo divulgadas em quaisquer circunstancias.
Idade:
Sexo:

Total de tempo dedicado a educacao:

Total de tempo na funcéo de diretor escolar:

Total de tempo na funcéo de diretor escolar no PEI:

Formacao:

Nas paginas seguintes, foram propostas questdes com intuito de provocar uma escrita reflexiva.

O que eu entendo por: escrita de um dirio reflexivo?

Quais séo as oportunidades de formacdo continuada oferecidas pela SEDUC para a
minha funcéo de diretor escolar do PEI?

Quando tenho a oportunidade de participar de encontros de formagdo continuada
voltadas ao PEI, quais sdo as contribuicdes e reflexdes que levo para a minha pratica na
funcéo de diretor escolar?

Tenho necessidades formativas para melhor atuagdo no PEI? Quais seriam as minhas
principais necessidades formativas?

Quais sentimentos carrego sobre o meu inicio na fungéo de diretor escolar do PEI?

Recebi alguma orientacao, apoio ou formacéo para iniciar na funcéo de diretor escolar
do PEI?

Se eu recebi algum tipo de apoio no inicio da gestdo no PEI, o que representou essa
contribuigédo?

Quais sdao os maiores desafios na minha rotina de diretor de uma escola do PEI?

Quais foram os sentimentos e desafios do periodo de pandemia pela Covid-19?
Quais saberes consegui adquirir no exercicio do meu trabalho como diretor escolar?

Como foram constituidos os meus conhecimentos profissionais?

Quiais sdo as minhas dificuldades enquanto diretor numa escola do PEI?
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A formacéo continuada contribui para que eu supere as dificuldades do meu trabalho
enquanto diretor escolar de uma escola do PEI?

Quais séo as minhas facilidades enquanto diretor numa escola do PEI?

A formacdo continuada contribui para que eu tenha facilidades na minha pratica
enquanto diretor escolar?

Na minha rotina de trabalho diério, quais espacos eu tenho para a minha formagdo em
servico?

De 40 horas semanais de trabalho, quantas horas eu consigo dedicar exclusivamente
para a minha formacao em servico?

De que forma o Plano Individual de Aprimoramento e Formacdo (PI1AF) contribui para
0 meu processo de formacao continuada com base nas minhas necessidades individuais
e especificas? Quais competéncias estou priorizando no meu PIAF 2023?

Qual a importancia do processo de formacéo continuada para 0 meu desenvolvimento
profissional?

Sinto-me provocado(a) a repensar sobre 0 meu processo de formacgéao continuada?

Quais impressdes carrego apds parar um momento do meu dia para preencher o diario
reflexivo?

Nas paginas seguintes, fique a vontade para a sua livre escrita (sentimentos, relato de
experiéncia do cotidiano, desabafos, histérias vividas e outros assuntos que queira
registrar para esse estudo). Lembre-se de colocar a data do registro.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
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lmw.rmamamwiMlMMenmdem-nm
serio adotados os seguinies procedimontos pare manter o sigilo € 0 ouinto dis Informaedes “on
partcipantes nko serdo identificados em menbren momento, 05 dados da pesquisa serio codificndos, o
acesso 4 Plasaforma online & ser utilizada pels pesquisador pars o questiondnio terd senha de soesso
que min sevd divulgada sob qualques hipdless, garantindo que apenas 3 pesquessdon tesha acsssn wos
disdos apresentados 5o questioedrio gue serdh uiilizado v pars fins académicos™,

Para pericipse deste estudo o Sefa) ndo terd neshum costo, pos sevd garantide o dreito 8o
ressarcimento de desperas que forem docorremes do seu envalvimento com o pesquisss. O Sr.(a) nko
receherd quulquer vantagem finmocern. O Sr(a) receberd o esclarecimento sobre o extudo om
quakquer aspecto que desegar ¢ Wom lberdnde parn recusarse a logresser ne cstudo O retinr sow
consentimento em qualquer fase &y posquisa, € 2 recusa em participar a0 acarreiaed quadquer
pesalidade ou modificaio t foemn em que ¢ atendudo pelo pesquisadaor que trateed & sus identidade
com padrdes protiasionals de sigilo,

05 resditnlos da posguiss estardio § so disposicio quando Mealizuls. Seu mome oo 0 material que
ndique sus participagcio mio verd liberado sem 2 sus permissio. © (A) St (4) nio sord idemtificado
em nealuma fise du pesquiss ¢ nem om publicogdo que possa resultar, O dados ¢ instrumentos
undizados e pesquise licxrio anquivados com o pesquisador responsivel poe um periodo de 5 (cinco)
ance. Este termo de consentimento encoatra-se impresso em duss vias, semdo que wims copis serd
arquivada pelo pesquisador responsivel, ¢ a outra serd fomecide 80 senboe(a), Pars qualguer outra
nformacho o{a) S2.(a) poderd entrar em conteto com o pesquisador responsdvel “Lawren Patricis de
Barros Cursino™ por telefons (17) 991086428, inchasive ligngdes 4 cobese, por g-menl
Soonnomoineatgnatl s 00 presencinimente na Rus  Miss  Amsis  Staford, 164,
Jubotabeiras, Toubats, 530 Paulo, Em caso do dividas, com respeito a0s aspectos $ticos desie
wsindo, ofa) Srfa) poderd comsultar o Comité de Eiaca em Pesquisa - CEPUNITAU ns R
Visconde do Rio Branco, 210 - Cestro - Toobaté, telefine (12) 3622-8008, e-tnail:
S5 T PR ETHTETITA ]

Ommﬂmm 510016
< Patricin
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Consentimento pés-informacio
Eu, . portador do documento
de identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa

“Necessidades Formativas de Diretores Escolares do Programa Ensino Integral da Rede
Estadual de Sio Paulo”, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas dtvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagdes sobre a pesquisa e me retirar da mesma sem prejuizo ou
penalidade.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma cépia deste termo de consentimento livre e
esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas dividas.

de de20 .

Assinatura do(a) participante

Rubrica do pwqmsad{u/ 7 ducl&v )

/
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ANEXO B - TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

Eu Lauren Patricia do Bastos Cursino, pesquisacor responsfivel peio projelo de pesaquss

minuaco Necessidades Formativas de Diretores Escolares do Programa Ensino Integral

da Rede Estadual de Sio Paulo, compromelo-me dar inkcio & ssis projeio somects apos n
aprovacio o Sistens CEPACONEP (em sinndimento 50 Artigo 28 pardgmifo | da Resolugdo
Rasctucho S10(16)

Em mlacdo 3 coleta de cades, ou pesqusador responsdvel, RSSOgUD e 0 cirdler de
anonimato dos participantes dests pesquiss serd maniicdo = gue 88 =Was idenlidsdes serdo
PrORGidas.

As fichss cinicas elou ouros documenios ndo sorflo Kendficades Dalo nome,

Manteret um rogstro o InCsdo 006 PAMipantes do meners sigloss, conlendo codgos,
POMAS § SNOrHLDE PAE UBD Dripno

Qs Termos sssinados pelos participanies serSo manddos om confabildade asea. juntes am
wm Onco arguvo. flsco cu dighal sob minka guarda & responsabibdade por um perfodo
minima da 05 ancs

AsaaGuro que os paricponies desis pesguisa recoberBo uma cépa do Temmo de
Corsentimento Lure e Esdarecido: Terma de Assentmantio {TA, quandd couer), Tenno de
Uso de Imagam {TUL quanco coubir) & T1 (Termo rutiucions, quando couber)
Compromaio-me spresantar o relaléno fing! ds pesquiss, 8 os resultados obSdos. quando do
30U rming so Comté de Etca - CEPJUNITAL, via Plataforma Brasil como natficacao.

QO sistoma CEP-CONEFP poderd solicite  documentos  adicionss  relemniss  #o
desamvolvimants do propeto & queiquar momento,

Estou Seme gue 08 acordo com & Nooms Operacional 001/2013 MS/ICRS 2.2 tem E, 2e ¢
Parecar for de pendéncin, terel 0 prazo de 30 (innta) dias, cortacos a parir da amMSAl na
Patatorma Brasd, para atend®da. Decomico eals praze, ¢ CEP lerd 30 (Winia) diss pars enmtic
Q parocar Tnal, aprovardo ou reprovando o protocolko.

Taubath, 16 de feverero 08 2023
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ANEXO C - OFICIO

Secretara da Educagso
ARRECIERES NATALI

Expalicste de stendimente

SEDUC-EXP- 2023109947

Dats & Producie | 27022023

Tatercsado Latsen Patracis de Barros Cumseo
Assunto Sobeitegho de sstonoeio paes Poguna
e 21132003
Lauren Patrica De 8arros Cursinog
Dxetor de Escola
ARRECIERES NATAL)

SUDUCEX P02 (GATA,

|  Clanar cocwwess' | 00C01 N004 |

LAREN PATROA DE RARROS CLURSIND - J00R2021 se OB 245
Mvww SSCITETRS AEMITTSA0M. 4D O =3 TR0 0

&
v
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Tostiond, J7 S leverero do 2023

U Diigenis e Ersine

Vo por e Seste, solicty sutorzecdo pu reuizaido 08 poswums
rtdade “Nocassoades Formatvoy de Duetorss Excoliies 0o Programa Ensno
miegral S Recde Estadual 0o S8o Paulo’, vom o cbjetizo &6 "InvastQer fuaks sbo =
rocmemchales luives Q06 CUeROTES sscolares w W oportuskdades de MR
LOTNUNTD OheTCdNe Pele Pei du WEND CONCE petacun e Spoe w0 Sabiaho dos
dreteres o Programa Enne risgral’ 8 s condueda 5ob @ Mirta opcnassicinie
A okt 00 dados 32rd 'elrads Por 0 de SLsSSONIS MAN0 0 S0 el

Betty Chde GUS & ILDOMZIGI0 MIIWA CONATcnEdy &S LMENMans oy
WMWMRMCW#MO’W.MW
comprometendo-en 8 mwems 4 ullzar o8 domns pessums dos patcoenus ds
SutQiEsa. oxclimvamee pers o es Gulifoos. TAMRNI0 0 Sighy & gareramdo 4 nla
hiecho dus foNTaEes Bm prepin das pessods AU comimiiade

/A

i /
7 Cef by VLAY
lumm;'-&g:!\t&m
Py =* 10 AAETMD

o S
Nare Pun Baestiew
Dirigante Regona de Ensino
DE ~ Hogho de Tadin/ B8R

Actamacacts com meta por DANELA FARIAD DA SILVA BORELL! - Agerss e Oparcsachs Cacotw /RISTRYITAU - 37002223

2081545
Dacomerts N* L2400T0E-3104 - Commss 3 suowrnciiads em
BT r Il G DA SIGA_»
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P erceeattm e

e ! .- - —— —
o o — 0 P e 7 W
gy ad 5 ———

- 5 - - —

O 1 576 - 002113 0002 Thatanin, 29 s loverees 08 2023
Prorattan | Sehenia)

Sates pretontos @ VS pors schetiel peteiaale do eoiagho e
pespelas du sbordagu Quotaive pwle Wune Lien Ratncia de Baros
Cursinn, Rg 1 19.489.024-5. 00 Gursn Mestrao Profesonsd om Rihecagho de
Univirsdado o T, {0 o - et YOOI OUrmITie o et sorraeie G0
JUIY bt Necushdodes Fomatress o Dinents Estolres @0
Progrenm Enae nogrdl 40 Reor Featusl de Sha Poacky’. comn mequern
o utiaeglo do THolo do Mestre cwi Masdrase Frofsooosl om Sausagio cn
Unasersdtiaie e Taitsttd. s Aswa an Cotcermaugdo Fomaglo Doossin sers 4
fducugho Blsica na Lrem s Poiguise Fommglo [ooels  «
Desarractamonty Profesored = O sude ) oalgndo om  destoes
WALOSPES Gun AT e wacitin estatual (0 Progrees Ersito fogrdl nos
mutcpion persmcaries 3 Ditora de Teutols sobs ctwmachs o Prof Gm
Mans Apsrmceis Canpos Diniz de Coove. Fuew W, 5008 ceolizado questoniris
miom » deden sleio o & postbechit & SN pocipimatn. A prasere
Munm-umwmnmmnmom
Penctsto CNS 4% 810010 & suss compomenians.  comiromiinic.se &
SO B wifow  dadis  pEGSOaE Gns  partcpeiles S8 PesguEa,
sxckagivammtis parn frs Gentficon, monteico 1 syl @ goanindo @ réda
AZRCHG Sas niermmgOes u rajeo G e et LonTundades

fsaalnOs QUE 0 pICiRto Ok pesguisd DORSMA Dor andiae @
sortvecln o0 Congé o [tcs es Posguos 08 Untemrestade de Tacbald, apos
o0 sorh rymemndn peks CEPUNITAL ® 3 pesguss aciiants 1ecd inos
spow pamcer favorivet 00 G de Dies the Universicnso do Tasens Certim
C-NAWWM-W.W‘WM
Sores secimracinion nO PAOQIMT dw i Cratuicia Gu Univerwsiade oe

Ausaicadh com sets por DANELA FARIAS DA SIUVA BONELL! - Agerts e Ogaresacic Decoby / RISTRYTTAL - J7022821
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Avreaet = e -
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ey et TURAL T "

Tatws, 1o wrdwegy un Viessode do Rie Banco 210, CEP 100000,
wlafons (T3} 36254100 ou Lveron Pakricn do Somos Cursing. lekefone (12)
FO103-6825 wy (12) JO43201 o schcmamon @ gomddexs du Oevolughe dn
Tunn de Actistzugio Sa natiecss et ie proananidn

NO Q0w du s oy 0 UpOrandade Sain
MENCADT POAKOS SAONSION due ablims w cxarssgharngie,

Atenocaareetn

Profa Dva Juiond Morooades Bassomts

Coordsnsdors 2 Cumn de Mestinsu
Profesora in Ecuceddo

o Sr. Narco Fole Baleatrere
Dy Reguen! ge Envine
LE — frugin 2n Tmbend i

Alaricact coe sentvs por DANELA FAJUAS DA SILVA BORELL) - Agarse oe Ogperaracho b ( GWTENTAL - 37022022
Ax a2
Dazmertn W L5007068-5004 - COOMIT A MISrEIIIZ3E 801

23 . Neww
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Tuteresasddo: Laures Putewis de Bamros Cissino
Assunto: Soliciucio de sutorcacho pars Poduia

Encaisbe-ss 4 Astaléncia Téomea para sadliic ¢ passcet,

Taubll, 28 e fevercino de 2023,

Marco Polo Balesirero
Orgeste do Ensino
Diretona de Ensno Taubate

| Gl ocumesst | 0060V 5004 |

1A

Emmmm-mw:- LS TR
(5 - conmt & asersoiieds oo

2 g0 TS0 SN SIGA
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SECRETARA DA EDUCADAD

Acsisibocs Téoricn Taubas

Termo de Desentranhaments

Documento: SEDUCINF. 2025241284 1" Volume

Responsidvel Orlundo Guameames Junior

Centifico que, nesta data. descamunhed deste documento SEDUC-EXP-2023
J108937-A as folhas & a 7 comespondente 2o documento SEDUC.INF 2023241444,

Motive: cancelanenio.

Taubaad, 01 de margo de 2023,

Orfando Guimaraes Jundor
Assisténcia Tocnica Taubate

SEDOCEN PR | ORMTA

[ Clrad cocmanw JECE.01. %3 04|

¢
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ANEXO D - TERMO DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO

Interessado: Laurcs Patrcis & Bamros Clesine
Assuntos Autorctacio purs realiangio de posguaa

Trutsse de sodciingdo de autonizacio para resliagio de poquiag ciemlifics justo 4
Eacolss Estadusis reghdus pelo Prograss de Emino Bucgol sorodicanades & Dirctona & Enauno
& Tadhuntd

Ceafimne despucho do Disipente Repsonal & Ensmo, sepee o presesie sadlne

A dmicrossads ¢ Distors de Escola. Efetiva, chnsaficads ne EE ARRECTERES
NATALL ¢ selucits suton 2o para realizar pewjuna deromisads "Necessidudes Forseativas de
Dirctores Escolares do Prograss Essise Integral ds Rede Estadual de Sho Pasde™, junto s
aos Diretoess de caonlas mtegranies 80 Programa & Essino Integeal, como raquasto pera obicngi
bT&kM@WMMmM&I'&M&Ts&u
Arca de Concentragdo Foemugio Docestic paes & Educacho Bisica, ae Linka de Peaguise Forsaagio
Doceate ¢ Desenvolvimentn Profscsonal, sob 3 eeicstucio da Pole Dras Masis Apseccady
Campos Diniz de Can

Constn no expedicate SEDUC-EXP-2020109947T reguerimento  asminado pela
indéresaads, bos comu, Oficio 2® SPG 2113 de 24 de feverciro & 2023 ds Universidsde de
Taabaté, solicitsendo sutoreachs para seadizagio de pesquisa por Lageen Panscis de Bacros Cursasn,
RG o" 194595245, siciemdo que 3 reguerente & regularmente satviculads no Cuno Mosado
Profissimal o= Educagho ¢ desoevends @ peocolimenios & Jutados pars o seferad:
pc:qn.-n D¢ acondo com o documenlo, upaqmaupxmwdcquununlmw‘-e

10 s Digctoess de Escole

Conlirse coasis oo ' 4 poqusia s deed por mco de gusstionino oaline
€ ey rue et du RESOLUC VSIII.DEO'IDCABRILD(MIG.@:M:%:M
tocrres aphiciveds & powquias em Cenvias Hum © Socian cups procedimenios
envolveen & wtibizacdo de dados dirclemcate obtidos com o paftacipanies ou de informaghes
ermificiveis

Disstic = informecdes, documetios sproscriados, < deno das lmitagdes quanio 4
conpetineis dosta Assasiincia Téomica, SM), clnervses guc o smguerssestio Vel 20 cacoulo da
leginlacho aplicived do posguises Cientifices cm Cidncss Humanas ¢ Socain

| Clraf cocumess! | 0OG0Y. %2004

B e e

OIANDO GUMARALS JURON - 31000020 e W01 02
JTM - commds & MSeraTEeds e
. ToeSESMIN =5

w
%

IGA
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2
Governo do Estado de Sao Paulo @
Seoretara da

Assistdrcin Técnica Taubate

Fai-se eessdvn no senlido de que & posguisadiony, observe anda, o Lot de Accsan o
laforsacho, LEI N 12527, DE 15 DE NOVEMBRO DE 2011, ¢ a L2t Geral & Protegio de
Dados Pososis, LEIN' 13,709, DE 14 DE AGOSTO DE 2018 ¢ suas regulascatagies, £ oo
Aot e Scorctars de Esiado du Fdocaghs o mendinmento 3 Resolugdo SE 61, de 3-11-20048, yue
astsbeloce oriiéras ¢ peocedamenion purs 4 dhulgacio de dades pillioms © posous pels Socrcara
& Educagdo.

Teubuwsé, 01 d¢ maego e 2023

COrlando Gumaraes Jsnor

Assistércin Técnica Taubase

SEDLCRFNCINGITA

‘e




Governo do Estado do Sio Paulo
Secretana da Educagdo
Assissércia Técnica Taubaté

Despachn

Interessadoc Lauren Patricia & Barros Cuseno, RG o 19439524 5
Assunte: Astorizache de Posguise - Otoagio de Tindo de Mestre

Trata-se de palido peotoceladn nests Duckes de Essing pos meio & SEDUC-EXP-
20237105947, confurse Ofic o" SPG 060 =" SPG 2117 & 24 de feversion de 2023 da
Univenulade de Toubalé wlicissdo suonagh pars realizscio de poaguist por Lawres Patrica &
Barges Cursizo, RG o 19.439.524.5, segularmenic satsiculads no Cuno Mesrado Profissiosal em
Educagiio de Usivensalade de Taubund, studo 4 ser descemvalvado deranic o aso corremie ¢ de 2023,
posquise desoounads "Noocssddades Foemativas de Disctorss Escolsess do Programa Essino
Istegral da Rede Edadudl de Sho Paslo”, como raquisiio pars obiengin do Tinde de Mestre pelo
Mesirmdo Proficions] em Edocagho ds Usivessidade & Taubetd, es Ases & Concestragho
Formaclo Docesie pars o Edocagiy Bhoes, i Linhs de Peaguise Fomsacie Duceate ¢
Descsvodvisnenio Profissicasd. A roguereale, solicita auiorzacio pars & realireglo & pesquing com
posienifiretonss cocolirns oo dwam oo tscols Stalusis $o Progress Emay Intspod no
masucipw de Cagapava ¢ Tasbals, perencentes 4 Dircsonia & Taubaid, sob cnncalsgio da Poof®,
Dra Mana Aparecida Campes Dk 8¢ Castro. E sefoema que stilitanh como (sstramomios de
colesa de dados serd wliloade guesticadniu anline ¢ didrio refleunu gunin & popalacio & ser
pesguisada. A petienis posguit ol coodicionads a0 cutrer oot Jo poaglusadon sd reguisitios
& Resolugio ONS a* 51016 ¢ s complementures, compooenctendu-s¢ o sacee o unliciar dedos
postonss dos participanios da pesqueia, cxclusivamenic purs fes ciestificos, mamendo o sigilo ¢
garmtaado & nho Wilsclo B mfumagios om prejuizo das poasods <ou cunanladss. Diestacs
ainda, U o projeto de poosa passan por i © apeovagio $0 Comild 8¢ Etica em Pesguaid
& Usmvensidade de Taobuld, aple sprovads sérd numendo pela CEPUNITAU ¢ o posgusa
soescale ek inkcio i psces favonive] do Coming & Etcs ds Usniversidade d¢ Taosbaté.

O Dirigense Regiomal de Easiio desemolve suas mribuicdes nos limiles de sua
clretmacricio ¢ sem descomadorar 20 scd Embilo do competénciy adsni st v, sl W docislics
cm platlos que cavolvam 2 mdloe do méno de evential proferdo d pesguig juslo o Quasguer
escolin mumcipais. Assim, 3 sulonzache da Dirctoris de Emiao pars o realizaglo da pesguoa
pretcndids an escolas de Cagapava ¢ Taubulé akcenca Go somente 25 Escolis Estaduais dewcs
manicipios, 0 mceno se splicandy s fomecimenio & dadon. NAO se vE dbices & realizagho da

ohscryndas s segumios rosalie:
I Obscrvincis da Lei Geral de Protegdo de Dados (Lei Foderall3TUVIN) quanio sos o

mmngmehmhdmhbmmmwwnn An T O
Tratamenso de dados p somtenle podend ser realizedu nas segussics depdieses: | - medunde o
forsccimento de comsentimento peko ttuler; b, Arl. K O coasenlimento prevaio ao ndiso 1 duo et
T desta La deverd ser Soenecido puor exili o e sulin moe que dosomiee 4 sunilstache de
vontade & titular,

2 Comvés rensaller gue. o participagdo de sl mesores de ulade o guadquer posgiuse ol

cundiconads & represeniaclo o0 sadistings &¢ st repecscrtantes logai © sinda, desde gue lodos
[ Casnt smasw | 0ROt 93004

gwmm - SNONT2] e 10 1R I
- A Moerscctade em
BN e T2 400

¢

T OUCLE TYRATH0 138
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Governo do Estado do S3o Paulo
Secretana da Educagdo
Assisténcia Técnica Taubaté

(aleno & represcatsate Sopal) wises o desgem ¢ moliane & preva GEwa de 1080 06 Sous 1ermos,

iochsove des perguntas o serem sespondadan ¢ de amsecia & dau findnceiro avs calrevitalon, cm

confoemidale com o e, 18 da La 120K,

1 Quentto acs dados seosiven defaudin peis LGPD como: Dado peaoel sobee (agem racsd ou

Enica; convicglo religiooa, opimin politica; filisgdo o sindwalo o4 o orgesizaclo de caniter

religioso, Glosdfco oo politicos: dado sefesenie & wslde ou § vals seaul, dado genético ou

bicendtrico, quando vinculabo 3 =y posos natesl E seuls: o Art 1L O totssesio de dados

poasuis scmeives somenle podent ooterer nas scuintcs ipdtces: | - guasdo o mtular ou sy
spotsdned legal alic, de forms oxpocifics ¢ destacada, pars finalidades opecifice; I - sem

foroccimenly & comentitmento do Gnula, e hpdiees om que e indipemdvel par: <)

reulizsgio de sstudins por drgho de posy parugala, sorupes que possivel, & anosimizacio dos

dadon peiionis sordyen,

4 Atcudimenio 20 contido =a Resolugio SE &I, de -11-201K, gec citabolece crméoos ¢

procedimentos para 3 divalpacho de dados prdblicos ¢ possois pels Seceztiris (s Educacio, quanio

a

- Obicrvioca quento b scgurunys dis infonnagdes wses como o siilo oo que do ropoio 4

idcrmlicacio du paticipanic.

- Que 0 uso & informecdes obOdss scjam whilizado de tl foema & cimpnc o ohjctivo c 4

Gealidade especifica coquerida, garsataly, Asiim s adequads edusclo, evitnde yue scjs

sl zadas juers Gos diveswos

HI- A slabonacio peo pesquisadur, o caie de manipalecio de slocmasbes posouss, de s Termo

de Comsentimento, permascoendo o deeitn de o perticipunis retins 0 $&U comsoatimenio o qaalquer

tempo c slee 2 mho divelgacio Je dados possain Qic possssts levar & waa idemilicaglo.

IV- Que a pursaipecio de alunis meaores de aode ol coadioonsls 4 reproientagho 0o

assislinea do sois seproscntaniss lopsis © ainde, desde qoe todos [l ¢ reproescutane legal)

assim o descjom & malae 4 prévis cidncia de Todos os SoUs lermoe, inclusive dis perguntis o

screm respondidis ¢ G4 sundncn d¢ dins Staactso a0 catreysitados.

V- Vadagio & colems de dados pososis sensivein, salvo se expeosssente aukeizada pelo

educando ou st responedvel;

S Poc fim, hi que s iderar 30 dupouicies da Comstteichs Foderal RR. wrtigo 57 isctun X ¢

XXX

X« sdo ssvioliveis o stesidade, & vids pervads, o bores £ 2 ssapom di posods, socgurado o

decilo 3 indesizacio pebs dano material o moeal docomente de sua vaolagio,™

XL - boddon sém diredo 4 revcber dos deglon piblicos infoemacdes & sex perticulie,

o de interesse culetive vu gemal, guc seviln prostisdans no prasu G i, wb pena de ropossabilidade,

ressatyadio aqueles cupo sigilo scp s divel & e d sociadade ¢ do Estada”

D meuss fonna, & Leia® 12.5027 'II_mM!luﬂ&chmell.o

lraumesto dos mlcemaphes pessosis deve ser Bilo de foenu 1 € comt respeilo

lmmhk.\mpwd;hnnznmndumhnmhw:m

individiss

§ 1" As mfcemagiion pewsesta, & que s refore oilc mlgo, relatoom & stinudade, vids privads, bonra

£ intagem:

§ 2° Aquele que slstiver acossn bi anfiermagies de gue ruls cle sligo scxd repumabikizade por scu

o ndiey ida

&)‘Onmmanhhhw-aull&ul‘-bodng-bq_bnmm

1- iwcw-&ap-hsmnmu&uwkph-mmem
wnlizagho Becs ¢ excluan smesle pars o balamento médico;

Nesaes terns, 0 direilo fusdanental & stmidade, vals pevads, hooes o anagem &

poasoes deve sox semeee preserviado, Asan, ovetiual comcotimentn no crvolve pestuedio pard
divulgacio de dados que viclems tais darcitos nzin parg o poitics ¢ atitudes desomroos, vexsinas

o deprilantes em selagdo a seshos paticpenic

A2 WARCO POLO BALESTARND - DAXIMI0T) be 1818 53
- CONEED X MINROS33e 80
2500V, mSEMTG-GtA
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Govemno do Estado do Sao Paulo @
Secretaria da Educagdo
Assisténcia Técnica Taubate

Desta fem, o presenie docussento AUTORIZA o regueronte 3 divige-se 3s nidades
cscolires ctaddios pericacenios & Curctmecriche ¢ cxpor s prefoasdo, devendo, no calmtn, cabe
au Dhzetor da Escols avulise, com baie oo que fin cxposio acess ¢ o Iogislacio vigenic, s
particpecio ¢ os Gados gae podoan o8 680 ser lurtrecadon pers Comul

Adcuns, wms svetial yeam 4 cscols, pars 0 propdaiio sequendo, danatuls peivio

ap=ndaroctto © amcaca &0 respective Duetor de Escola, de modo goe nla se pesjudiguess 06
TrabaBuns podagpinicos = sdmeistratives da Unalade Escolas

Nome & Aling. Lawen Patrica & Basros Cursenn, RG =" 19.489 524-5
Nome da Inatinuichor Dieetona de Ensine - Regado de Taubate
ONPJ da Instinigho: 36 384111007586

Taubais, 0] & muago de 2023,

Marco Palo Balestrero
Drigerte de Ensino
DOwretoria de Ensno Taubate

TOACON 0CATH0 | A

e

Azznada cam verts s MARDO POLO BALESTRERD - DUND22) s 161833
Dacomentn N* - ComEAT A MAMBIII3N o0
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ANEXO E - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

? UNITAU - UNIVERSIDADE DE
VICEPEF TABATE . GRGaA

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Thulo da Pesgquisa: Necessidades Formativas de Diretores Escolires do Programa Ensino Integral da
Rede Estadual de 530 Paulke

Pesquisador: LAUREN PATRICIA DE BARROS CUREIND

Aroa Tamdtica:

Versdo: |

CAAE: 675921237 0000 5501

InsStuiclio Propenente: Universdaco de Taubatd

Patrocinador Principal: Feanciamento Pripio

DADOS DO PARECER
Némero do Parecer: 5923 306G

Agresantacdo do Projess:

As Infomagdes enumeradas Nos SOQUNLS CaMpos ApESENiacho da emaenda do projets, cbjeive de
PoBQUisa, avalacho dos 1iscos € benelicios fram exraidas 20 arquivo FE_INFORMACOES BASICAS co
peojeto Necessidades Formatvas ce Dretores Escolanes do Programa Emsino ntegal da Rede Estadual de
E30 Pauo

Objetive da Pesquisa:

Otjetve Pomano:

Pwesiigar 40 280 CONSdenadas as necessdades formatvas dos cirelres escolares do Programa Ensno
egral, nos processos G famacdo continuad s oleredidos pela rede putiica estadual.

Otjesvo Secundido:

+Caracten2ar o perfil 006 Arolines eSoianes Que Suam juntd o PEL

~Conhacer Quass 0 as necessidades fomativas do dineiores escolanes imidantes; ~Mdentficar as formas
adoladas de formagho continuada @ em Barvgo desenvelvidas o a0 Programa Ensino integral,
~Analir Se 06 procase0s de Kimacko continuada ofenddos pela Secretana Estasual de Educaglo aos
dretores escolares Wm coottidoido para A atuagdo 0o profissionais no FEI +Orgasizar como proacto
fbanico, uma proposta de scldo colaborativa na forma de uma rede de spoio orfine. nos

. Engeregoc  Pus Vecores @ A Brsocao, 210

Bakra: Cassn CEP: (20004040

ur: = Manicplo  TAUDATE

Telslose:  ((7azz00s Fax |(JpEe-1233 [ e T

P V-
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VICEpm UNITAU - UNIVERSIDADE DE

TAUBATE

LB st L0 Fewos L8218

malo da Andise de Conteddo proposta por Baadin,

Considoragdes sobre o Termos de apresentacho obrigatdeia:

Tod0s 08 ermos foram apresentados adeguadamonia

Condiusdes ou Pendintias o Lista de Inadegquacios:
Aprovase
Consideracdes Finais a critdrio do CEP.

P >™

preenchimenio ¢ reflexdo) A andine de dados serd realizada em etapas. Na primera «apa. serdo
SN EGA0S 08 AR08 LOMIRNNS DOf MEO (08 QUESIONSNes. Sendo WEZAA0 O Necurso de orafiocs @ tabelas
Para Gemonstracho 006 dados. Na sogunda otipd, secdo anainatos OF dados Gos SANos refexvos pos

0 Comsd de ENca em Pesquisa da Universidade de Taubatd ad referedum a reunido reakzoeta no da
16032023 ¢ no wed das compeldncias definadas na Resclucho CNE/MS 510016, consicenu O Projete de

Pesguisa APROVADO.

Esle parecar 10i elaborads baseado nos documentos abaixo relacionados:

% <
| - IS a2 o W02 —
o Projeto ROJETO 2088042 pat 19.26 30
Declaracho de W-M_Mﬂ”' 010472023 JLAUREN PATRICIA Acilo
nsloucso a 1922423 JOE BARRKOS
s ———
Brochwra 192248 |JOE BARROCS
R e e T [ R T e
Pesquisadores 212743 |DE BARRCS
CURSING
TOE /Tomes ce |TOEpar 28022023 JLAUREN PATRICIA | Ao
Assentmento ! 212522 |OE BARROS
Justficativa de CURSHND
e ETrTI b Tor e
212455 |JDE BARROS
Crcnomwama Tonogtams pF pIAGI R m&k oD
212345 |DOE BARROS
CURSINDG __
Folna 00 Resio oifa de rosto pof 28002023 JLAUREN PATRICIA | Acsild

Enderego:  Mlos Wiacondk de fle Sranco. 210
farra: Caman CEP: 12000040
ur: = Manicpecc TALUDATE

Telstoza:  ({300234009 Fax |f2pe0s-10aa Coelt opsuumenin w
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vl CEPE UNITAU - aSlBEARTSEmADE DE W

Conmtrunyt 80 Pamcec 8822300

moldes de uma parcetia colaborativa, pars daiones escolres Que atuan no PE] esamulanda @ trecs de
CPrlncas 0 prANCES © CoMmderando, principaiments, 3 posadildade 0o apoiar diretores incanes ro

ogama
+Sodalizar 08 IeSulads G0 g0 junto & Dintona de Ensing o futund eventos acoddmeo cendboos.

Os objeives se encontram de 4 acordo com a matcdologia adotada,

Avallagio dos Riscos o Baneficios:
Os benaficics ¢ riscos estdo em consoniings com o Resctuclo CNE 510748
Como eviden Gados polos pesquisaton:s na PB_INFORMACOES BASICAS do projeto @ TCLE

Segundo 0F pesQuUIsaloies Seguem 06 riscos” Denfie 06 rScos QUE 3 POSQUISE POdera CAusar a0s
wOluMdnos eSid Ne SeNMentd 0o deSConfiand, INSeguransa ou nic descer fomocer IfomMaglies peseoais
SORCRAALS PRl PRSQUSAOr. A DESQUISAsors UNIZENS de caiell Dara aviar oo 1edur efeins & CONSICORS
FONNSEE Qua POSSAm Causar dancs, PCand0 dlsponivel para dar Qualquer eSCRRCMenio sobie O SSiud0 cu
1otear O consentimento om qualuer fase da pesquisa. A rocuse am Particpar Nio acaneard qualquer
senaidade cu MOANLAcso Na 10IMa em Que Sord aenddo pelo pesquisadse. O resullass 43 pesgquisa
feardo & Asposicdo 20 fm 80 e5tudo. Caso Naja digum dand 20 Parleipanto Sard gaaniio S0 masmo
procedimentios que visem A reparatdo @ o dreilo & buscar ndenzacdo. Pars paticpar da pesqusa, ©
partcpante nao 10rd nenthum cuslo ¢ O JATCPaNe NEO recelernd qualguer vantagem Inanceira havord
Qaranta de ressarsmenio de despesas Necessanas.”

Scbre 0% Baneficios "Ha beneflicos @ rEcos decdminies 4¢ sua partdpaclo nd pescusa. Os benalicios
COOGENM oM Oleredey a06 PAtIpAntes @ A comun ade acadbmica maicres informagies @ Conhecimenios
S0OICA E06 ASPOCion Que ComMpiem as CoNBugies A0 direlr escolar. 08 CoNhecimentos Derad ok DO Meon
4 poRquEd pOderdd despenar 0 nfaresse de profesionais, Institdcdes, pesquisadores ¢ fundamantar
estudos das wras dreas

45 conhecimenio considemndo O oo de pesguisa. O printipals Denefitios 4o prasente eStuds poderio
50 apresentiv somente a0 Indd, nas condlusbes *

Comantirics ¢ Consideragdos sotve 4 Pasquisa:
Trala-se de um estudo gualtathve com 26 cliedores de eecolls que aderyam a0 Programa Ensino imegral da
e estadudl de ensing, de ume Dretona de Ensino 40 Vale do Pariiba. serdo (iilzades Instumanios como

Questionasos com 25 guesiios, darno de reflexive (Com 12 passds par o

Endarsce  Mas Veconds do o Beanco, 210

Rawra: Cesan CEP: 1200
ur: =» Nenicpicc TAUNATE
Teletose: |1 200224008 Fax (UIPS1233 Eveait op ostoiovte

Pagrn 2w
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VI CEP E UNITAU - ;J:SIBEAF;SEMADE DE W

TR 32 Sams LW
I’lemb Wolha_de_1osio pd 2z 4l e

Shauacdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagho da CONEP-
N

TAUBATE, 00 de Margo e 2023

Assinado per:

Wendry Maria Paicdo Pereira
(Coordenadoria))

Endereco:  Mas Veoorex oo Ak Beanco, 210

Bayra: Cemrz CEP: 17000040

U = Maricipic TAURATE
Tolatune: (1250822 400% Fax (QPESA4333 [P ————
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