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Indmeras sdo as mudancas que ocorrem todos os dias afetando os mais variados
setores da sociedade, inclusive a educacdo. Com o passar do tempo o modelo de
administracdo escolar baseada no modelo tecnocratico ndo era mais condizente
com contexto educacional que o Brasil estava vivenciando. Era preciso
transformacdes e elas concretizaram-se através da gestao escolar, modelo marcado
pela descentralizacdo do poder, o que proporcionava a escola maior autonomia
administrativa, politica, financeira e pedagdgica, inaugurando assim, a gestao
democrética. Tamanha responsabilidade exige gestores, nesse caso o diretor, mais
qualificados com suporte tedrico e pratico de acordo com o contexto sociocultural
que estad vivendo-se. Nesta perspectiva, buscou-se subsidios teoricos sobre a
formacdo de diretores escolares, através de uma pesquisa bibliografica e analise
documental. Destacou-se iniciativas governamentais em ofertar formacao
continuada a gestores educacionais e escolares no intuito de qualificar as suas
praticas com vistas a uma educacdo de qualidade social. A formacao continuada
seria um meio para os gestores/diretores desenvolverem habilidades de planejar,
identificar e resolver problemas, de modo participativo, buscando integrar todos os
membros da comunidade escolar, demonstrando assim lideranca democratica
através da articulagdo e compartilhamento de a¢cdes administrativas e pedagogicas.

Palavras-chave: Gestor; Formagéo Continuada; Escola.



ABSTRACT
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There are numerous changes that occur every day affecting various sectors of
society, including education. Over time the management model school -based
technocratic model was no longer consistent with the educational context that Brazil
was experiencing. It was necessary transformations and they were implemented by
school management model characterized by decentralization of power, which caused
the largest school administrative, political, financial and educational, founding
democratic management. Such responsibility requires managers, in this case the
director, more skilled with theoretical and practical support in accordance with the
socio-cultural context that is living up. In this perspective, it is questionable whether
there is a specific training school manager? Aiming to identify the priority that this
training. Through a literature search , it was revealed that there is training for school
managers and that they are not recent , a government program called " School
Managers of Public Education " a government policy that aims to qualify the manager
in the quest for quality education social . Continuing education would be a way for
managers to develop skills to plan, identify and solve problems in a participatory
manner, seeking to integrate all members of the school community, demonstrating
leadership democratic.

Key words: Manager; Training; School
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INTRODUCAO

Sao inumeros os desafios impostos pela sociedade, impulsionando mudancas
gradativas no contexto educacional, cujo principal objetivo é desenvolver habilidades
e competéncias necessarias para que o discente conviva e interaja no meio social.
Dentre estas competéncias destacam-se: 0 pensar criativo, 0 expressar-se
claramente as idéias, tomar decisdes, resolver conflitos (LUCK, 2009), onde a escola
caberd intervir no desenvolvimento de habilidades para o alcance da aprendizagem
de seus educandos.

Para isto, a gestdo escolar € um processo fundamental no contexto escolar,
pois através dela observa-se todo o contexto macro, o educacional, bem como os
seus problemas e/ou desafios, visando a solugdo dos mesmos em prol da
aprendizagem significativa e efetiva dos seus educandos.

Dessa forma, o gestor/diretor escolar possui um papel relevante nesse
cenario, visto que se aumenta a competéncia do diretor, também aumentara a
competéncia da escola. Compreende-se que, todos os professores sdo gestores,
porém, neste contexto, destaca-se a figura do diretor escolar. Sendo assim, a sua
formacdo passa a ser uma necessidade e um desafio para os sistemas de ensino.
Sobre esta perspectiva problematiza-se “Ha uma formacé&o especifica para o diretor
escolar que aborde as dimensdes da gestéo?

A partir de alguns referenciais bibliograficos na area de gestdo escolar e
educacional o estudo pretende trazer suporte tedrico para uma reflexdo acerca da
formacao de diretores. Ndo € possivel que a equipe gestora enfrente tamanha
responsabilidade baseada na tentativa de “acerto e erro”, é preciso que haja uma
formacdo que auxilie os gestores a organizar o contexto escolar (nas éareas
administrativas humana, financeira e pedagogica) a implementar projetos que
promovam transformacdes das praticas educacionais mais compativeis com a
comunidade escolar. Para tal, o objetivo geral da investigacdo foi buscar subsidios
tedricos sobre a formacgdo do diretor. Enquanto que os especificos: Destacar
diferencas entre gestdo escolar e administracdo escolar; identificar principais
caracteristicas da gestao escolar e da educacional; elencar as dimensdes da gestéao

escolar.
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O presente trabalho surgiu de um interesse pessoal pelo tema, ja& que faco
parte do contexto escolar, como educadora e, percebo as dificuldades que alguns
diretores possuem frente a tamanha responsabilidade que lhes € atribuida
diariamente, sendo de cunho pedagogico, administrativo ou financeiro. Por isso, se
faz necessario uma formacéo que vise auxiliar os mesmos na busca de solugdes.
Para responder ao questionamento realizou-se estudos bibliograficos de autores
como Campos e Silva (2009), Sander (2007), Veiga (2007), Modolo (2007), Ferreira
(2006), Portella (2003, 2004), Luck ( 2000), Gadotti (1994), Miguel Arroyo (1979),
Ledo (1945), dentre outros, além de documentos legais, como a Constituicdo
Federal de 1988 e Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional n°
9394/96(LDBEN). A metodologia utilizada nesse estudo € de cunho qualitativo,
apoiada em uma pesquisa bibliografica e analise documental.

Essa pesquisa pode ser definida como descritiva, de cunho qualitativo, j& que
parte da premissa da resolucdo do problema a partir da observacdo, andlise e
descricdo objetiva do estudo por meio de referencial bibliografico. Segundo Gil
(2008), as pesquisas descritivas possuem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de uma populacao, fenébmeno ou de uma experiéncia, resultando na
aquisicdo ou novas visées de uma realidade ja conhecida.

Os procedimentos metodolégicos partiram de um levantamento bibliografico
acerca do tema, sendo pesquisados em diversos meios: livros, revistas, artigos e
sites da internet.

A monografia esta organizada em trés capitulos. O primeiro capitulo
apresenta o referencial tedrico, abordando inicialmente as diferencas historicas pelo
qual a gestdo escolar passou, mudando a nomenclatura de administracdo escolar
para gestdo e as implicagcbes dessa evolucdo, sendo uma delas a gestdo
democréatica. Em seguida, buscou-se diferenciar gestdo educacional de gestao
escolar, identificando as inUmeras dimensdes existentes na gestédo escolar.

No segundo capitulo apresenta-se o “Programa Nacional Escola de Gestores
da Educagéo Basica Publica”, formacgéo oferecida pelo governo federal, enquanto
uma politica de governo, na busca qualificar diretores de todos os estados.

O terceiro capitulo corresponde aos desafios que os dirigentes escolares, no
caso, o diretor, encontra tanto em sua formagdo quanto em sua area de atuacéao.
Um breve capitulo, o quarto, indicamos a metodologia utilizada nesta monografia.

E por ultimo tecem-se algumas reflexdes finais sobre o tema abordado.
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A gestdo escolar critica e consciente requer profissionais qualificados e
comprometidos com a educacdo, capazes de realizar trabalhos conjuntos e
integrados necessarios para que ocorra a transformacéo educacional. Para isso, 0
gestor/diretor deve perceber-se como um lider defensor da educacdo e dos

principios democraticos no que tange a escola publica.



1 ADMINISTRACAO E GESTAO DA ESCOLA

Gestdo é um termo que constantemente vem sendo discutido nas instituicdes
de ensino e no contexto educacional. O conceito de gestédo escolar estd associado a
democratizacdo do ensino isto é, a descentralizacdo do processo educacional,
demonstrando a importancia da participacéao de todos nas decisfes e orientacdes do
planejamento pedagdgico.

Até mesmo o dicionario Aurélio, menciona que o termo gestdo determina o
ato de gerir ou gerenciar, tendo como sindnimo a palavra administracdo. Porém,
segundo Lick (2000, p.3) a gestdo escolar supera o enfoque limitado de
administracdo, jA que neste contexto os problemas sdo mais complexos, e

necessitam de ac¢des articuladas e coletivas para supri-los, pois é

a mobilizacdo dinamica e coletiva do elemento humano, sua energia e
competéncia, como condi¢des béasicas e fundamentais para a melhoria da
gualidade do ensino e a transformacao da propria identidade da educacgéo
brasileira e de suas escolas, ainda carentes de lideranca clara e
competente, de referencial tedrico-metodoldgico avancado de gestdo, de
uma perspectiva de superacdo efetiva das dificuldades cotidianas, pela
adocdo de mecanismos e métodos estratégicos para a solucdo dos seus
problemas.

De acordo com Campos e Silva (2009, p. 04) anterior a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacgdo Nacional n°. 9394/96, a escola era administrada seguindo os
fundamentos na Administracdo Escolar similares ao modelo de administracéo
cientifica ou escola classica. Nesse modelo a racionalidade é limitada, ha
linearidade; tem-se influéncia de fora para dentro; “emprego mecanicista de pessoas
e de recursos para realizar os objetivos organizacionais de sentido limitado”.

A tarefa de guiar a educacdo era algo dificil, sendo assim, necessitava de
uma administragcdo modernizada, “a administracdo da educagédo comeca a inspirar-
se na organizacao inteligente das companhias, das empresas, das associacdes
industriais ou comerciais bem aparelhadas” (LEAO, 1945, p. 154).

Continua Leéo (1945), indicando que a administracdo escolar deveria seguir

uma ordem administrativa, em que se tem:
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a) Operag0es técnicas (distribuicdo, producéo, transformacao);

b) Operacdes financeiras (rendimento do trabalho efetuado);

c) Operacdes de seguranca (protecdo dos bens e das pessoas);

d) Operac6es de contabilidade (inventarios, balancos, estatisticas...);
e)Operacdes administrativas propriamente ditas (previdéncia,
organizacéo,comando, coordenacdo, colaboracdo, verificacdo) (LEAO,
1945, p. 11).

Nesta perspectiva, a fragmentacdo do trabalho é visivel, sendo que o diretor
possui 0 papel preponderante, pois é ele que “dirige o trabalho modelador de outras
vidas, ajuda a progredir, mental e moralmente a comunidade inteira. E o lider,
condutor educacional de sua gente, o arbitro nos assuntos de educac&o.” (LEAO,
1945, p. 158).

Dessa forma, a figura central na escola era o diretor, que era tutelado aos
orgaos centrais, buscando cumprir as normas, determinacfes e regulamentacfes
emitidas por esses orgaos. “O trabalho do diretor constituia-se em repassar
informagdes, como controlar, supervisionar, “dirigir” o fazer escolar, de acordo com
as normas estabelecidas pelo sistema de ensino” (CAMPOS e SILVA, 2009, p. 5).

Luck (2006, p. 35), também concorda com a afirmacgdo acima, pois menciona
que o “bom diretor era 0 que cumpria essas obrigagbes plena e zelosamente, de
modo a garantir que a escola néo fugisse ao estabelecido em ambito central ou em
nivel hierarquico superior”.

Com o movimento de reabertura politico-democratico do Brasil, inicia-se uma
nova fase no campo da administracdo escolar, tendo Miguel Arroyo (1979) como
importante critico a esse sistema educacional. Questiona qual a contribuicdo da
racionalidade administrativa para o sistema educacional, como esse pode diminuir
as disparidades sociais, e conclui que “ha sintomas de que o sistema escolar vem
contribuindo para o contrario” (p. 38). Segue o autor, essa forma de estrutura
viabiliza o poder, pois esta relacionada com o capitalismo e ao sistema de producao,
contribuindo para a manutencéo da desigualdade.

Com isso, “O grau de escolarizacao deixou de ser mera credencial de status
social para se converter em um dos mecanismos que justificam a distribuicdo da
populagdo na divisdo sodciotécnica do trabalho” (ARROYO, 1979, p. 41). Ha
necessidade de envolver a comunidade escolar, para que auxilie a definir os rumos
educacionais, porém faltam-lhe subsidios teéricos para uma definicdo mais concreta.

Finaliza destacando,
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O problema, pois, € como encontrar mecanismos que gerem um processo
de democratizacdo das estruturas educacionais através da participagdo
popular na definicdo de estratégias, na organizacao escolar, na alocacao de
recursos e, sobretudo, na redefinicdo de seus contetdos e fins. Fazer com
gue a administracdo da educacao recupere seu sentido social (ARROYO,
1979, p. 46).

Com base nas criticas da pratica da administracdo escolar e ao enfoque
tecnocratico, surge na literatura os primeiros conceitos de gestao escolar. Para Lick
(2005, p.17),

O conceito de gestao estd associado a mobilizagédo de talentos e esforgos
coletivamente organizados, a agdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um

“todo” orientado por uma vontade coletiva.

Dessa forma, a gestdo traduz-se como um ato politico advindo de atores
sociais, sendo que sua construcdo ndao pode ser individual, mas sim partilhada.
(BRASIL, 2005). Ocorre tanto em nivel macro (sistema) quanto em micro (escola),
buscando assim superar a fragmentacéo da realidade.

Para Ferreira (2006, p. 306), o termo gestéo é,

Gestao (do latim gestio-0nis) significa ato de gerir, geréncia, administracao
[...]- Gestdo é administracdo, é tomada de decisdo, € organizacdo, é
direcdo. Relaciona-se com a atividade de impulsionar uma organizacdo a
atingir seus objetivos, cumprir sua func¢do, desempenhar seu papel.
Constitui-se de principios e praticas decorrentes que afirmam ou
desafirmam os principios que as geram. Estes principios, entretanto nao
sdo intrinsecos a gestdo como a concebida a administracdo classica, mas

sdo principios sociais, visto que a gestdo da educacdo se destina a
promoc¢éo humana. [...]

Entdo, a gestdo escolar, pode ser vista como uma dimensdo que objetiva a
organizacdo, mobilizacdo e articulacdo de todos os setores da escola em prol da
promocdo efetiva da aprendizagem dos educandos, de tal forma, a torna-los
capazes de enfrentar os desafios impostos pela sociedade globalizada.

Essas alteragbes, tanto de terminologia “administracdo da escola” para
“gestdo da escola” quanto de paradigma advém de uma nova visao de sociedade
gue fundamentam a concepcéo da qualidade da educacéo e definem a finalidade da

escola.

[...] ndo se trata de uma simples mudanca terminolégica e sim de uma
fundamental alteracdo de atitude e orientagdo conceitual. Portanto, sua
pratica (gestdo) é promotora de transformacéo de relacGes de poder, de
praticas e da organizacdo escolar em si, e ndo de inova¢des como
costumava acontecer com a administragdo cientifica (LUCK, 2000, p.15).
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Essa mesma autora defende que, com as transformacdes sociais, hdo é mais
possivel seguir uma orientagdo guiada por um “antigo enfoque da administracao
cientifica, pelo qual se considera que, tanto a organizacdo como as pessoas que
nela atuam, sdo componentes de uma maquina controlada de fora para dentro e de
cima para baixo” (2007, p. 50). Assim sendo, o conceito de administragcéo é limitado,
ja que a gestdo “assenta na mobilizagdo do elemento humano, coletivamente
organizado, como condicdo basica e fundamental da qualidade do ensino e da
transformacao da propria identidade das escolas” (p. 27).

Importante destacar que, a educacdo é um processo historico, visando a
“‘constituicdo de estratégias (materiais e discursivas) direcionadas para uma
permanente reinvencdo dos modos de socializacdo dos comportamentos e dos
saberes de uma determinada sociedade” (VEIGA, 2007, p.11l). Sob essa
perspectiva, tanto a administracdo quanto a gestdo escolar estdo vulneraveis as
novas necessidades sociais decorrentes de mudancgas socioculturais. Sendo uma
dessas mudancas € a gestdo democratica que visa a construgao coletiva que implica

uma nova forma de organizacao e funcionamento da escola.

1.1Gestao democratica

A redemocratizacdo do ensino foi marcada pela promulgacao da Constituicédo
Federal de 1988, quando ao longo do Art. 206 |é-se que “a gestdao democratica do
ensino publico, na forma da lei” € um dos principios basicos do ensino. Apoés, a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDBEN) n°. 9394/96 destaca, através
do artigo 14 que, as normas de gestdo democratica devem presidir o ensino publico,
visando um trabalho coletivo, participativo e dialégico entre todos os membros da
comunidade escolar. A partir desses momentos, novos mecanismos educacionais
passaram a ser construidos no interior das escolas, “oportunizando a participagao da
comunidade escolar e local nas decis6es que envolvem as questdes educacionais,
ampliando a responsabilidade e atuacdo do gestor escolar” (CAMPOS e SILVA,
2009, p. 5).

Porém, Bordignon e Gracindo (2004, p.148) mencionam que, ha
superficialidade na LDBEN em relacdo a gestdo da educacdo em seu artigo 14,

mencionando que ndo basta mudangas institucionais, € necessario mudancas de

paradigmas na comunidade escolar.
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A referida lei define que os sistemas de ensino devem estabelecer normas
para o desenvolvimento da gestdo democratica nas escolas publicas da
educacéo basica e que essas normas devem, primeiro, estar de acordo com
as peculiaridades de cada sistema e, segundo, garantir a participacdo dos
profissionais da educacédo na elaboracdo do Projeto Pedagdgico da escola,
além da participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

J4, a descentralizacdo politico-administrativa, indicada na LDBEN /96
representa a normatizacdo da organizacdo da educacdo do pais, garantindo ao

longo do texto a autonomia das instituicbes educacionais. Dessa forma, a gestao

bY

escolar ocupara um espaco adequado em relacdo a autonomia da comunidade
escolar, que sera representada por seus profissionais, sendo que 0S mesmos
deverdo organizar a escola a fim de atender aos interesses sociais. Esta
organizacao devera estar presente no projeto politico-pedagdgico da escola.

Modolo (2007, p 14) afirma que a gestdo democratica requer mais que
mudancas institucionais, mas mudancas de paradigmas, que orientam a pratica
pedagogica construida em um fazer coletivo permanentemente em processo. E
ainda, “contribuir para que instituicbes educacionais articuladas com outras
organiza¢cdes da comunidade possam participar da construcdo de uma sociedade
fundada na justiga social, na igualdade e na democracia” (PNE, Proposta da
Sociedade Brasileira, 1997, p. 50).

Neste contexto, Cunha (1987), menciona que,

O ensino democratico ndo é s6 aquele que permite o acesso de todos que 0
procuram, mas, também, oferece a qualidade que n&o pode ser privilégio de
minorias econdmicas e sociais. O ensino democratico é aquele que, sendo
estatal, ndo esta subordinado ao mandonismo de castas burocraticas, nem
sujeito as oscilagbes dos administradores do momento. Tem, isto sim,
curriculo, condi¢cdes de ingresso, promocdo e certificacdo, bem como
métodos e materiais discutidos amplamente com a sociedade, de modo que
os interesses da maioria, em termos pedagodgicos, sejam efetivamente
respeitados. O ensino democratico é, também, aquele cuja gestdo é
exercida pelos interessados, seja indiretamente,pela intermediacdo do
Estado (que precisamos fazer democrético), seja diretamente, pelo principio
da representacao e da administracéo colegiada (CUNHA, 1987, p. 06)

Porém, para a gestao ser considerada democrética é preciso,

gue os processos desenvolvidos respeitem a vontade e o interesse da
coletividade, assumindo formas flexiveis e participativas. Uma gestao
democrética privilegia o trabalho coletivo, a construcdo de formas
consensuais de tomada de decisbes e a opgdo por estratégias que
possibilitem a apresentacdo, discussdo e resolucdo de divergéncias ou



18

resisténcias que possam impedir a consecu¢do dos objetivos do grupo.
Envolve, portanto, uma variedade de interlocutores nas decisdes e acgdes
envolvidas nas diversas politicas, 0 que implica maiores responsabilidades
para todos (LUZ, 2006, p.27).

A gestdo democrética prima pelas decisbes coletivas, principios e acdes
participativas dessa forma todos tém voz e vez, podendo opinar e defender seu
ponto de vista, tamanha autonomia também gera maiores responsabilidade, j& que
todos sao autores e colaboradores das decisbes tomadas.

Gadotti (1994, p.2) menciona que a gestdo democratica exige uma “mudanca
de mentalidade” de todos os seus membros, que devem passar a ver a escola nao
como sendo um patriménio do estado, mas sim da comunidade, e que, 0S USUArios
da escola sejam seus gestores e dirigentes e ndo simples fiscalizadores ou meros
receptadores do processo educacional. Nesse contexto, pais, alunos, professores e
funcionéarios assumem a responsabilidade do projeto da escola.

Existem duas justificativas, segundo Gadotti (1994,) para a implantacdo da
gestdo democratica no sistema de ensino, o primeiro relacionado a formagéo para a
cidadania, dando o exemplo de democracia e estando a servico da comunidade a
qual esta inserida. Em segundo lugar, a democracia deve melhorar o que é
especifico da escola, isto, € 0o seu ensino. Ja que todos tém o direito a participar,
tanto alunos quanto pais e professores saberdo mais do funcionamento da
instituicdo gerando novos conhecimentos e uma aproximacdo entre 0S mesmos, 0
que facilitard o processo de ensino-aprendizagem.

A gestdo democratica é algo inacabado, requer constante reestruturacao,

possui limites, sendo estes encontrados:

nas proprias pessoas, com pequena experiéncia de democracia; na
mentalidade que atribui aos técnicos e apenas a eles a capacidade de
governar e considera o povo é incapaz de exercer o governo de qualquer
coisa; na proépria estrutura de nosso sistema educacional que é vertical; no
autoritarismo que impregnou nosso ethos educacional; no tipo de lideranca
gue tradicionalmente domina nossa atividade politica. (GADOTTI, 1994, p.
3)

Este mesmo autor afirma que a gestdo democratica esta apoiada em
principios que diz respeito ao desenvolvimento de uma consciéncia critica; no
envolvimento das pessoas; na participagdo e cooperacdo; e na autonomia. Esse
ultimo relacionado com a propria luta social, "dentro do instituido, contra o instituido

para instituir outra coisa” (p. 5). Dessa forma,
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A eficacia dessa luta depende muito da ousadia da cada escola em
experimentar o novo e nao apenas pensa-lo. Mas para isso € preciso
percorrer um longo caminho de construgdo da confianga na escola e na
capacidade dela resolver seus problemas por ela mesma, confiangca na
capacidade autogovernar-se. (GADOTTI, 1994, p. 05)

Assim sendo, para alcancar a tdo desejada democracia e emancipacao
humana faz-se necessario a descentralizacdo do poder, a participacdo dos

cidadaos, o fazer e pensar coletivo. Porém,

“resta saber se esta nova linguagem é real, fruto de uma verdadeira
confianca na participacdo democrética, ou se é apenas uma mudanc¢a de
linguagem, até converté-la em um simples conjunto de slogans sem
qualquer contetido” (SANTOME, 1998, p. 22).

A gestdo democrética concretiza-se na participacdo, na organizacao coletiva
e partilhada, na tomada de decisdes pelo grupo, decisdes essas que podem ser de
cunho pedagogico, administrativo ou financeiro. E buscando a interacéo de todos os
membros da comunidade escolar que instituicdo adquirird a sua identidade prépria,
condizente com seu contexto sociocultural.

A democratizagdo do ensino proporciona maior autonomia para a escola, da
mesma forma, a responsabilidade do diretor elevou-se, sendo necessarios maiores
conhecimentos na gestdo escolar (microssistema) e na gestdo educacional

(macrossistema).

1.2Gestédo escolar e gestao educacional

O conceito de gestédo escolar e educacional € relativamente novo, porém de
suma importancia, quando se busca uma escola preocupada com as exigéncias
sociais, como alunos criticos e atuantes, que possuam competéncias e habilidades
para atuar de forma decisiva na sociedade.

A gestao escolar e a gestdo educacional ndo sao palavras sinbnimas, ambas
possuem significados diferentes. Todavia, elas se interligam, devendo ter os
mesmos principios e finalidades, a fim de complementar-se, e ndo se oporem.

Gestado escolar estad relacionada ao microssistema, isto € ao espaco da

escola, englobando atividades de organizacdo, planejamento, acompanhamento e
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avaliacao do processo de ensino-aprendizagem. Por sua vez, a gestdo educacional,
esta relacionada com o macrossistema e existem em fungéo da gestdo escolar. De

acordo com Vieira (2006, p. 35) a gestédo educacional,

refere-se a um amplo aspecto de iniciativas desenvolvidas pela Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios, seja em termos de responsabilidades
compartilhadas na oferta de ensino ou de outras a¢des que desenvolvem no

ambito especifico de sua atuacgéo.

Dessa forma a gestdo educacional € resultante de um processo de
formulacdo das diversas jurisdicbes educacionais do governo, tendo as esferas:
federal, estadual e municipal. Sendo assim, € correto afirmar que estas
representacfes correspondem a legalizacdo das politicas publicas nacionais, por
meio de normas que traduzem a educacao brasileira. Isto é, leis que concebem a
educacao brasileira.

Como ja mencionado, a gestdo educacional representa 0 macro campo da
educacdo, que se concretiza na instituicdo escola, onde o que foi planejado e
articulado em leis e normas acontece. Cabe entdo, a cada instituicdo através do seu
projeto politico-pedagdgico fazer acontecer o processo pedagdgico, financeiro e
administrativo de acordo com as particularidades locais, fazendo valer a autonomia
Ihe dada através da gestdo democratica, prevista na Constituicdo Federal de 1988 e
mais tarde, referendada na LDB n° 9394/1996.

A gestdo advém do verbo gerir, neste caso, gerir a dindmica escolar,
contextualizando-a de acordo com as diretrizes e politicas educacionais publicas a
fim de ter um projeto politico-pedagdgico que vise a gestdo democratica, bem como
um ambiente autbnomo, em que o aluno seja capaz de tomar suas préprias
decisOes, seja participativo e compartilhe seus conhecimentos.

A gestdo escolar, de acordo com Luck (2009, p.24), oportuniza o
“direcionamento e a mobilizacdo capaz de sustentar e dinamizar a cultura das
escolas” é através dela que acgles coletivas e articuladas séo realizadas, buscando
solucionar problemas que surgem no cotidiano escolar.

Além disso, a gestéo escolar refere-se a uma érea de atuacao profissional na
educacdo, que visa o planejamento, a organizacdo, a mediacdo, a orientagédo, a
coordenacdo, o monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios visando a

aprendizagem e a formacéo dos alunos.
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Ratifica Luck (2009, p. 23), a gestédo escolar, como area de atuacao, tem por
objetivos, finalidades, principios, diretrizes que buscam orientar acdes educacionais
com qualidade social, isto €, atendendo de forma satisfatéria a populacao,
respeitando diferencas étnicas, culturais e sociais. Visa a construgcdo do
conhecimento de forma participativa, oportunizando ao educando desafios que o
possibilite tornar-se um cidaddo atuante, critico e comprometido com seu contexto
sociocultural, capaz de modifica-lo e qualifica-lo.

A gestéo escolar corresponde ao trabalho da direcdo escolar, do diretor, do
supervisor, do coordenador pedagodgico e da secretaria da escola, formando a
equipe gestora da escola. De acordo com a gestdo democrética, os educadores e a
comunidade escolar também fazem parte do processo de gestdo, ambos buscam a
exceléncia na educacao.

De acordo com Luck (2009, p 25), a gestao escolar € um meio e ndo um fim,
isto é, o produto final € a aprendizagem significativa e efetiva dos discentes. Tem
como principal objetivo desenvolver competéncias na escola, dentre elas, o pensar
criativo, “analisar informacdes e proposi¢des diversas, expressar-se com clareza, de
forma oral e escrita, empregar aritmética e estatistica para a resolucdo de
problemas; tomar decisdes e resolver problemas”.

A apreensdo de tais competéncias auxilia o educando em seu
desenvolvimento integral, oportunizando a esse uma educacao de qualidade social.
Porém, para alcancar esses objetivos o0 gestor terA que desenvolver em sua

instituicdo todas as areas e dimensdes da gestéo escolar.

1.3Dimens0es da gestdo escolar

A gestdo escolar é uma forma de organizar e mobilizar o contexto
educacional, buscando promover mudancas significativas na formacdo e
aprendizado dos educandos. Tendo em vista isso, Luck (2009, p.26) defende que
para que a escola alcance seus objetivos € necessario envolver areas e dimensdoes.
E por isso, divide a gestdo escolar em dez dimensdes sendo agrupadas em duas
areas: a da organizacao e a da implementacéo.

Nas dimensdes da area da organizacdo a autora define como sendo a que

prepara, ordena, prevé 0s recursos, sistematiza e realimenta o trabalho a ser
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realizado. E ela que garante a estrutura basica para que os objetivos educacionais
sejam alcancados, ela diretamente ndo promove os resultados desejados, mas sem
essa dimensdo eles ndo serdo alcancados, neste caso, a promocao da
aprendizagem e a formacéo dos alunos.

As dimensdes da organizacdo se apresentam em quatro dimensdes, sendo
elas: fundamentos e principios da educacédo e da gestdo escolar; planejamento e
organizacdo do trabalho escolar; monitoramento de processos e avaliacao
institucional e gestao de resultados educacionais (LUCK, 2009, p. 27). Sendo assim,
nessa dimenséo pode-se ver a fundamentagéo, o conceito de educacao e da gestao
educacional, tendo o planejamento, o monitoramento e a avaliagdo 0s meios para
alcancar uma aprendizagem significativa e eficiente, tornando o educando um
cidaddo capaz de lidar com diversas situacdes sociais.

Nas dimensfes da area implementacdo encontramos 0s mesmos objetivos
que na éarea anterior: a busca pela promocdo da aprendizagem e a formacdo do
aluno. No entanto, aqui se espera promover mudancas buscando transformacdes no
contexto escolar, através de praticas educacionais que visem ampliar e melhorar o
meio educacional (LUCK, 2009, p. 25).

Nessas dimensfes o foco central € na promoc¢do de resultados, por isso,
abordam as competéncias da gestdo democratica e participativa, gestdo de
pessoas, gestdo pedagdgica, gestdo administrativa, gestdo da cultura escolar e
gestdo do cotidiano escolar. (lbid, 2009, p. 27). Algumas consideracfes destas
dimensdes merecem destaque:

a. Dimenséo pedagogica corresponde a elaboracdo do projeto pedagdgico
referente ao planejamento anual, as reunides pedagodgicas, aos conselhos de
classe, a organizacdo do tempo e espaco escolar, acolhimento e participacéo
familiar, bem como meios para que haja a recuperacdo da aprendizagem e a
correcdo da defasagem da idade.

Além disso, na area pedagdgica, a autora sugere que o gestor/diretor ou a

equipe gestora tenha:

Compreensdo dos fundamentos e bases da acdo educacional;
compreensdo da relacdo entre acdes pedagogicas e seus resultados na
aprendizagem e formag&o dos alunos; conhecimento sobre organizacdo do
curriculo e articulagcdo entre seus componentes e processos; habilidade de
mobilizacdo da equipe escolar para a promocdo dos objetivos educacionais
da escola; habilidade de orientacdo e feedback ao trabalho pedagdgico.
(2005, p. 85).
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b. Dimensdo administrativa e financeira requer que 0 gestor possua
conhecimentos para gerenciar recursos humanos e materiais. Da mesma forma, que
preste contas, em relacdo a obtencdo dos recursos e a conservacao dos materiais e
do patrimbnio publico. Nesse caso, € necessario possuir uma boa competéncia
técnica, conhecimentos na area e responsabilidade para administrar bens publicos.

Nessa dimensdo Luck (2005, p.84) menciona que o gestor na area
administrativa deve ter,

Visdo de conjunto e de futuro sobre o trabalho educacional e o papel da
escola na comunidade; Conhecimento de politica e da legislacao
educacional; Habilidade de planejamento e compreensédo do seu papel na
orientacdo do trabalho conjunto; Habilidade de manejo e controle do
orcamento; habilidade de organizacdo do trabalho educacional; habilidade
de acompanhamento e monitoramento de programas, projetos e acgdes;
habilidade de avaliacdo diagndstica, formativa e somativa; habilidade de

tomar decis@es eficazmente; habilidade de resolver problemas criativamente
e de emprego de grande variedade de técnicas.

Ao analisar as palavras de Luck (2005), percebe o qudo € complexa e
importante a dimensdo administrativa da gestdo, pois a mesma aborda todos os
setores educacionais desde a comunidade em que a escola esté inserida, as politica
publicas, o financeiro, os tempos e espac¢os da aprendizagem, projetos pedagdgicos,
enfim os diversos ambitos do contexto escolar. Necessitando por isso, de um diretor
comprometido, com conhecimentos especificos na area de gestéo escolar.

c. Dimensédo politica corresponde a participacdo dos membros da equipe
gestora e suas responsabilidades. Busca parcerias e articulagbes na comunidade
escolar para a formacéo de conselhos escolares, objetivando trazer a comunidade
para dentro da escola, participando das decisfes escolares, fazendo valer a gestao
democrética. Problemas cotidianos e comunitarios podem ser discutidos e solucfes
encontradas no contexto escolar.

d. Dimensdo gestdo de pessoas € considerada o corac¢do do trabalho do
diretor escolar. Aqui h& a superacao limitada da administracdo de recursos humanos
para gestdo escolar, pois percebe o ser humano como sendo singular, dinamico,
talentoso, capaz reconhecer problemas globais e complexos e coletivamente buscar
solucdes através de uma visdo abrangente e articulada de todos os membros da

comunidade escolar, cada uma auxiliando de acordo com seus conhecimentos.
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As acles realizadas no ambito escolar, focada na gestdo de pessoas, séo
dirigidas e orientadas pelo gestor escolar, isto é o diretor. A ele cabe mediar a
lideranca mobilizadora, motivar o comprometimento da equipe em prol de uma
educacao de qualidade, desenvolver o espirito e trabalho de equipe no seu contexto
escolar, cultivar o didlogo dando voz e vez a todos os membros da comunidade
escolar, incentivar a aprendizagem continuada e a avaliagdo e autoavaliagcéo
buscando uma reflexao critica de sua atuacgao.

As areas e dimensfes da gestdo sédo interligadas, ndo podendo existir de
forma fragmentada. Elas se inter-relacionam, sendo interdependentes uma das
outras em maior ou menor grau, dependendo da situacdo envolvida. A sua aplicacéo
€ um processo dinamico e interativo, ndo existindo de forma isolada, pois se assim
ocorrer empobrece as acdes do diretor escolar, ja que todas séo partes do processo

global de gestao.



2 FORMACAO DE GESTORES

Pesquisas recentes apontam que em nosso pais mais de um terco dos
gestores (diretor) possuem apenas formacdo de nivel médio, sendo que 69,79%
possuem formacg&o superior, todavia apenas 22,96% tém curso de pds-graduacao
(lato-sensu/especializacdo) (ANUARIO BRASILEIRO DE EDUCACAO BASICA,
2012). Percebe-se pelos dados que o numero de gestores com formacdo em pos-
graduacéo é baixo, no entanto, a formacao dos dirigentes escolares deveria ser uma
prioridade, e por que nao dizer, pré-requisito para exercer tal funcdo. Visto que, “a
modernidade exige gestores mais dinamicos, criativos e capazes de interpretar as
exigéncias de cada momento e de instaurar condicdes mais adequadas de trabalho
na escola” (SANTOS, 2008, p. 12).

Neste sentido, o gestor € aquele que criativamente atua, buscando no coletivo
a melhor forma de desenvolver e aperfeicoar habilidades necesséarias para liderar
em seu entorno, seja ha construcdo e aplicacdo de projetos pedagdgicos, seja no
envolvimento interpessoal, ou em praticas administrativas.

Buscando na histéria da formacao de gestores pode-se identificar, através da
habilitacdo Administracdo Escolar do Curso de Pedagogia conforme a Resolucao
CFE n° 02/69 até as Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Pedagogia,
licenciatura, consubstanciadas na Resolucdo CNE, n° 1, de 15 de maio de 2006. Na

LDB 9394/96 (art.64) destacam-se duas possibilidades para esta formacao:

A formacao de profissionais da educacéo para administragéo, planejamento,
inspecéo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacdo bésica,
sera feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pos-
graduacgdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacéo, a
base comum nacional (Art. 64).

O curso de Pedagogia possui muitos atributos em sua formacéo, podendo
prejudicar a orientacdo para docentes tanto em sala de aula, quanto na gestao
escolar. No artigo 4° das Diretrizes Curriculares Nacionais, pode-se perceber que o
professor é responsavel por acbes de planejamento, execuc¢do, coordenacéo,

acompanhamento e avaliacdo de projetos e experiéncias educativas ndo escolares;
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producéo e difusdo do conhecimento cientifico-tecnolégico do campo educacional,
em contextos escolares e nao escolares (ALBUQUERQUE, 2006). Sendo assim, a
primeira proposta das Diretrizes, de acordo com o Parecer CNE/CP n° 5/2006 nao
deveria formar gestores, no curso de Pedagogia Licenciatura, desrespeitando o
artigo 64 da LDB 9394/96. Dessa forma, para tornar-se um gestor dever-se-ia cursar
cursos de pés-graduacao nessa area.

Porém, algumas reacdes foram contrarias a este parecer e um novo parecer
do CNE/CP n° 3/2006 assegurou a formacdo dos profissionais da educacao de
acordo com o artigo 64 da LDB 9394/96. No mesmo, dois paragrafos foram
acrescidos: 1° a formacéo profissional prevista podera ser realizada em cursos de
pos-graduacdo, especialmente estruturados para este fim e abertos a todos os
licenciados e 2° os cursos poderdo ser complementarmente disciplinados pelos
sistemas de ensino.

Além disso, em paragrafo Unico do art. 67, da Lei 9394/96, menciona a
importancia da experiéncia docente com pré-requisito para outras funcdes no
magistério, “A experiéncia docente é pré-requisito para o exercicio profissional de
quaisquer outras funcdes de magistério, nos termos das normas de cada sistema de
ensino”. Mas mesmo assim, 0 excesso de atributos a formacdo do professor
dificultava a formacdo de gestor e de educador, levando conselheiro Francisco
Aparecido Corddo a afirmar, na sua Declaracdo de Voto, contrario ao Parecer
CNE/CP n° 3/2005 (ALBUQUEQUE, p. 03):

Nesses termos, julgo muito mais adequada, para contemplar as
preocupacdes em relacéo ao art. 64 da LDB, a supresséo pura e simples do
referido art. 14 do Projeto de Resolucdo anexo ao Parecer CNE/CP n°
5/2005. A emenda retificativa proposta pela Comissdo Bicameral de
Formacdo de Professores transforma o curso de Pedagogia em um curso
genérico e desfigurado, sem condi¢Bes de contribuir efetivamente tanto para
a valorizacdo dos professores e da sua formagdo inicial quanto para o
aprimoramento da Educacéo Bésica no Brasil.

Nos tempos atuais, ndo basta o diretor possuir curso de Pedagogia, ter alguns
conhecimentos nas leis que regem o sistema educacional, para ser indicado a
diretor de uma instituicdo, os tempos sao outros, como afirma Nogueira e Bernardes
(2011. p. 169),

A formacdao profissional qualificada de gestores escolares deslocou-se, nas
Ultimas décadas, no Brasil, da formacdo em cursos de graduacdo em
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Pedagogia, nos quais era situada como habilitacdo especifica precoce, para
um conjunto de exigéncias que agregam a formacao pedagdgica em geral a
experiéncia docente no “chao da escola”. Esta condi¢cdo pré-estabelecida da
formacao superior com contetdo pedagogico (didatica), aliada aos anos de
trabalho de professor em sala de aula, asseguraria um dominio dos
elementos essenciais da transmisséo de saberes e do conhecimento pratico
do desenvolvimento do curriculo com a vivéncia da problematica do
processo de ensino-aprendizagem. Estes elementos basicos ou basilares
culminariam na exigéncia de curso de pds-graduacéo lato senso em Gestéao
Escolar. Este elemento formal definitivo da habilitac&o legal para a atividade
agregaria a pratica docente com embasamento didatico os componentes de
conhecimento administrativo, organizacional, legal, financeiro, de relages
interpessoais e outros, definidos como necesséarios a formacdo dos
diretores.

Além disso,

As discussbes que entdo ocorreram em torno da profissionalizacdo da
gestdo educativa deixaram evidente que nao seria mais possivel continuar a
improvisar num setor de reconhecida importancia para o futuro dos paises.
A profissionaliza¢cdo da gestdo, que antes sO tinha assento nos bancos
académicos, ganhou status de instrumento estratégico para o éxito da
politica educacional. (UNESCO, 2000, p. 4)

Consequéncia disto, Sander (2007), destaca que as politicas e praticas de
escolha e formacédo dos educadores e diretores escolares devem centrar-se em
quatro qualificacbes bésicas: “qualificacdo econdmica, qualificacdo pedagdgica,
qualificacdo politica e qualificacéo cultural” (Ibid. 2007, p.112).

A qualificacdo econdémica corresponde a coordenar a “captagéo e utilizagao
econdmica e financeira e de elementos materiais e tecnoldgicos para o cumprimento
da missao educativa”. Ja a pedagdgica, diz respeito a “eficiéncia de coordenar a
formulacdo de objetivos educacionais e desenhar cenarios e meios pedagdgicos”
para a sua execucado. O talento para perceber e interpretar o ambiente externo e sua
influéncia sobre a escola faz parte da qualificacdo politica. Na qualificacdo cultural
tem-se a capacidade de elaborar “solugcdes educacionais e administrativas e
lideranca para implanta-las”, buscando a forma qualitativa de vida coletiva na escola
e na sociedade (lbid, p. 113).

Neste caso, a formacédo dos diretores deve prever e auxiliar oS mesmos a
desenvolver tais habilidades, sendo pautadas em conhecimentos técnicos, além de
proporcionar conhecimentos relacionados com a gestdo escolar nas areas

pedagogicas, financeiras, culturais e administrativas.
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Tanto Sander (2007) cita ser a lideranca fundamental para a gestdao, como
Sammons (2008) “quase todos os estudos de eficacia escolar mostram a lideranga
como fator chave, tanto na escola primaria quanto na secundaria (p. 351).” Nesse
sentido, “a importancia da lideranga dos diretores € uma das mensagens mais claras
da pesquisa em eficacia escolar” (SAMMONS, 2008, p. 351). Por isso, faz-se
necessario repensar 0s recursos humanos para o exercicio da gestédo escolar, onde
Sdo necessarias pessoas com capacidade de liderar, identificar e solucionar

problemas, definir estratégias. Além do mais,

O papel dos recursos humanos como agente de mudanca é central para o
éxito dos processos de transformacgéo. Pode ser um fator acelerador ou
criador de obstaculos para as reformas. Isto implica que seja pessoal
idéneo, com capacidade de desenvolver competéncias basicas como a
abstracdo, o pensamento sistémico, a experimentacdo e a capacidade de
trabalharem equipe; porém, além disso, deve ser um pessoal que expresse
compromisso ético-politico com a tarefa. (UNESCO, 2000, p. 18)

Ratificando estas palavras, Freire (2000), destaca que os “gestores
educacionais no sistema e nas escolas precisam desenvolver habilidades em
planejamento, identificacdo e resolucdo de problemas, de modo participativo, em
gestéao financeira, em liderangca democratica, curriculo e relagdes interpessoais”.

Portanto, o repensar sobre os profissionais ligados a gestdo escolar deve
partir da escola e de cursos de formacao continuada, que precisam abrir espagos
para a apresentacdo e discussdo de um modelo de gestdo que prime pela
descentralizacdo e democracia da educacao. Além disso, os cursos de formacéo
continuada de diretores devem seguir uma perspectiva sistematizada, condizente
com a situacdo atual do contexto escolar, buscando solucionar problemas que la
surgem, como a estrutura fisica e humana que atenda as necessidades de

determinado sistema escolar. Assim sendo,

ndo se trata de uma questdo de métodos de formacgdo pedagdgica, ou de
trocar algum contetido por outro. O projeto de uma formacdo adequada de
gestores deve ser discutido de uma maneira profunda, sistémica e integral.
E fundamental partir do reconhecimento das mudangas profundas que
atravessam nossos sistemas educativos, e, a partir dai, delinear eixos do
debate: novas funcdes dos Estados nacionais em sistemas educativos
crescentemente descentralizados, novas demandas em atender os niveis
regionais e locais, funcionarios publicos na area educativa, a populagéo
objeto, a quem se destina essa formacéo, os encarregados de proporcionar
essa formacdo e os critérios para elaborar programas mais pertinentes e
vidveis. (UNESCO, 2000, p. 4)
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Busca-se no debate coletivo, principalmente entre os envolvidos no processo
escolar: professores, diretores, funcionarios, pais, alunos, sugerir projetos de
formacdo comprometida com a gestdo democratica, com problemas que surgem no
dia a dia de uma escola real, como drogas, violéncias, criminalidade, dentre outros

assuntos, tao presentes neste contexto, porém téo dificeis de serem resolvidos.

2.1 Escola de Gestores da Educacéo Basica: uma politica de governo

A formacéao continuada proporciona aos profissionais da educacao atualizar e
construir novos saberes, sendo por isso, tdo necessaria no trabalho docente, j& que
0os educadores interagem com diversos campos do saber, em muitos contextos
socioculturais. Da mesma forma, o gestor (diretor) necessita constantemente ampliar
seus conhecimentos, a fim de conduzir sua escola a gestdo democratica e efetivar a
qualidade educacional que todos tém direito.

O diretor possui papel decisivo na escola, jA que tem influéncia direta
(podendo ser positiva ou negativa). E o diretor que responde pela dindmica da
escola, respondendo pela gestdo do espaco fisico, dos recursos financeiros, do
pedagdgico, do administrativo, da interacdo com a comunidade escolar, das
relagcdes interpessoais. Sendo, portanto, de extrema relevancia um curso de
formacdo para diretores, que objetivam modificar a sua pratica gestora aproximando
esse sujeito a suas situa¢cdes socioculturais e politicas, dos meios de sua construcéo
e implementacdo da gestdo democratica e praticas eficientes e eficazes da
qualidade educacional.

Sendo assim, no governo (1995-2002) de Fernando Henrique Cardoso sao
implementadas politicas de formacédo inicial e continuada aos profissionais da
educacao, através de dois programas :“A Rede Nacional de Referéncia em Gestéo
Escolar - RENAGESTE e o Programa de Capacitacdo a Distancia Para Gestores
Escolares —- PROGESTAQ” (TEIXEIRA, 2011, p.18).

A RENAGESTE é um projeto do Conselho Nacional de Secretarios da
Educacédo (Consed), criado em agosto de 1996, destinado a formacdo de diretores
educacionais. Orienta acdes pela formacdo e atuacdo de uma rede nacional de

profissionais envolvidos em gestdo da educacdo, em sistemas publicos de ensino,
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nos niveis: escolar, regional e estadual. O objetivo deste programa era de promover
um salto qualitativo na educacgéo publica brasileira, por meio de um novo estilo de
relacionamento das instituicbes educacionais com a sociedade em geral, e da
efetiva mobilizacdo das forgas culturais presentes na escola, para a construcao de
um projeto educacional competente (BRASIL, 2009).

No governo de Luis Incio Lula da Silva outros programas foram ofertados,
através de formacdo continuada, dentre eles, o Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacédo Basica Publica, iniciado em 2005. Esse programa faz parte
das acbes do Plano de Desenvolvimento da Educacdo do Ministério da Educacéo -
PDE/MEC, e é realizado por intermédio da Secretaria de Educacdo Béasica —
SEB/MEC. Busca formar, através de curso de especializacéo (lato sensu), Dirigente
(Diretores e Vice-Diretores) e Coordenadores Educacionais que atuam nas escolas
publicas de educacdo basica das Redes Publicas de Ensino, proporcionando o
aperfeicoamento do trabalho pedagdgico e administrativo desses profissionais (Ibid,
2009).

Programa Nacional Escola de Gestores da Educacédo Basica cujo objetivo é
qualificar o diretor escolar e proporcionar melhorias na gestdo escolar, através da
gestdo democratica e da capacitacdo dos diretores na busca pelo direito a uma
educacdo de qualidade através de conhecimentos sociolégicos, filosoficos, de
fundamentos da educacao, e relativos a organizacdo das politicas da educacdo no
Brasil (TEIXEIRA, 2011, p.19). Iniciou como um curso-piloto de 100 horas, realizado
na modalidade a distancia (EAD), tendo como objetivo envolver 400 diretores da
rede publica, oferecido pelo Instituto de Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira e
implementado pela PUC/SP que ao seu término produziu um relatério de avaliacao
que foi utilizado posteriormente para reformular suas diretrizes para o ano de 2006.

Posteriormente, o curso foi ampliado e modificado, para aplicacdo em nivel
nacional, sendo coordenada pela Secretaria de Educacgdo Basica (SEB) do MEC, na
forma de pos-graduacéo (lato-sensu), Especializacdo em Gestao Escolar, com carga
horaria de 400 horas, tendo como publico alvo diretores e vice-diretores da rede
publica. Buscava-se nessa ocasido, criar uma rede nacional de formagéo, a fim de
socializar, discutir e analisar situacdes vivenciadas no interior das escolas. Em 2009,
0 programa implementou o curso de Pdés-graduacdo (lato-sensu), Especializacao
em Coordenacdo PedagOgica, com carga horaria de 405 horas, oferecidos para

coordenadores pedagdgicos e profissionais que exercem funcéo gestora na escola
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de educacdo béasica. No ano de 2010, nova modificacdo, um curso de
aperfeicoamento em Gestao Escolar, carga horéria 200 horas, destinado a equipe
gestora, nos diferentes sistemas de ensino. Atualmente, os cursos estdo sendo
coordenados por 31 Instituicbes Publicas de Ensino Superior atendendo os estados
e o distrito federal (BRASIL, 2009).

A especializacdo em Gestéo Escolar, referente a esse programa, ainda esta
sendo ofertado no decorrente ano, visto que um edital para selecdo encontra-se no
site da Universidade de Ouro Preto, comprovando a preocupacao dos governantes
com a formacéo dos diretores da rede publica.

Para estas formacgdes foram ouvidas diferentes associacbes como, a Uniao
Nacional dos Dirigentes Educacionais (UNDIME), o Conselho dos Secretarios
Estaduais de Educacdo (CONSED), a Associacdo Nacional dos Dirigentes das
Instituicbes Federais de Ensino Superior (ANDIFES), a Associacdo Nacional de
Politica e Administracdo da Educacédo (ANPAE), a Associacdo Nacional de Pesquisa
e Pés-Graduacdo em Educacdo (ANPED). Além de algumas instituicbes de pos-
graduacfes publicas e dos nucleos de pesquisas em politicas educacionais das
universidades federais. Esses representantes opinaram na construcdo da proposta
de execucdo do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Bésica
Publica (Ibid, 2009).

Ao ouvir as organizacdes educacionais em relacdo ao programa efetiva-se a
gestdo democratica e promove o direito de todos a ter uma educacao de qualidade
social.

Essa formacg&o ocorreu a partir de investigacdo do INEP, que utilizou dados
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), do Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Baéasica (IDEB), do Censo Escolar e outros
indicadores, que forneceram informacdes relevantes sobre a educacdo. A partir
desses levantamentos, percebeu-se que a qualidade da educacdo depende, de
maneira integrada, de fatores internos e externos a gestdo, que geram impacto ao
processo de ensino-aprendizagem, cabendo a gestdo, uma parcela das
responsabilidades sobre o sucesso ou insucesso do incremento da qualidade da
educagéao publica brasileira (BRASIL, 2009, p. 3-4).

Uma das justificativas para Programa Nacional Escola de Gestores da
Educacédo Basica Publica foi o direito que profissionais da educac¢éo tém a educacgéo

continuada, prevista na Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo Nacional (LDB), Lei
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Federal 9394/1996. Na lei, o educador tem direito a atualizagdo e qualificagéo
profissional (artigo 63, inciso Ill). Da mesma forma, o Plano Nacional de Educagéo
(PNE), lei federal 10.172/2001, afirmava a necessidade de formacéo especifica em
nivel superior para atuacdo na funcdo de diretor de escola (com prazo de cinco
anos), preferencialmente em cursos de especializacdo, aplicado por meio da
interlocucd@o dos governos com as universidades, de programas de formac¢do minima
para dirigentes escolares (TEIXEIRA, 2011, p.39). Como se V&, o gestor/educador
possui o direito a estar constantemente atualizando-se e ampliando seus
conhecimentos.

Cabe ressaltar que embora o curso fosse anunciado como sendo um programa
federal era destinado apenas a diretores de escola publica. O mesmo tinha os
seguintes principios:

Compromisso com a melhoria da qualidade do ensino publico e com a
valorizagdo e a capacitacdo do gestor escolar. Respeito ao principio de
equidade: um curso com a mesma qualidade, atingindo ao mesmo tempo
toda a populacédo-alvo dos Estados brasileiros. Atendimento ao principio
democrético de integracdo com a comunidade, descentraliza¢do do poder e
autonomia da escola. Formagdo de rede que possibilite a troca de

informacdes, experiéncias, vivéncias e integre os gestores escolares de
todo o Pais (AGUIAR, 2010, p.04).

O curso ocorre na modalidade a distancia (EAD), proporcionando aos
diretores qualificacdo e maior interacdo com recursos tecnoldgicos. E estruturado
em cinco mddulos tendo trés encontros presenciais.

O curriculo do curso tem como principio norteador o direito a educacdo com
qualidade social. Pesquisando na literatura, pode-se perceber que esse conceito
compreende a “promocédo e atualizacdo historico-cultural, em termos de formacao
sélida, critica, ética e solidaria, articulada com politicas publicas de inclusdo e
resgate social” (DOURADO, OLIVEIRA, 2009, p. 211). Nesta perspectiva, busca-se
qualidade educacional na dimensdo social, para isso é necessario, a busca pelo
direito a educacédo, a exigéncia de participacdo e de democratizacao, objetivando a
superacao das desigualdades e injusticas.

Indicativa dessa concepcéao, afirma-se no artigo 8° da Resolucdo CNE/CEB
4/2010 que trata das Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educacao
Basica quando indicando a garantia da qualidade escolar e o direito a permanéncia

na escola,

Art 8° A garantia de padrao de qualidade, com pleno acesso, inclusdo e
permanéncia dos sujeitos das aprendizagens na escola e seu sucesso, com
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reducdo da evasao, da retencéo e da distorgdo de idade/ano/série, resulta
na qualidade social da educacgédo, que € uma conquista coletiva de todos os
sujeitos do processo educativo (BRASIL, 2010).

Vale ressaltar os demais objetivos do programa: garantir formacgéo continuada
do diretor escolar para o efetivo exercicio lideranca enquanto componente mediador,
integrador e catalisador dos esfor¢gos da escola para a realizagcdo de suas propostas
educativas; desenvolver instrumentos para apoiar a qualificacdo dos processos e
procedimentos da gestéo escolar, tendo em vista a melhoria da qualidade do ensino,
fomentar o uso da tecnologia como ferramenta gerencial no cotidiano da escola
visando ao aperfeicoamento e otimizagdo dos processos de trabalho (BRASIL,
2009).

Os objetivos do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacéo Béasica
Puablica proporcionam ao diretor qualificacdo na perspectiva de gestdo democréatica,
no estimulo a praticas democréticas, na organizacdo do trabalho pedagoégico que
favorecam a aprendizagem académica efetiva dos alunos, de modo a incidir
progressivamente na melhoria do desempenho, além de contribuir para que todos
tenham uma educacédo de qualidade social (TEIXEIRA, 2011, p. 42). Além disso, ha
a valorizacdo dos saberes praticos do diretor, a ampliagdo de conhecimentos
tedricos atrelados a realidade educacional brasileira, principalmente, a troca de
experiéncias entre os gestores na busca da resolucédo de problemas que surgem em
seus ambientes de atuacéo.

Ainda sobre os objetivos do programa Escola para Gestores, Teixeira (2011,
p. 48) acrescenta,

Os objetivos, trazidos pelo programa parecem buscar organizar as
atividades do dirigente escolar, ja que o que se tem percebido e uma
constante complexificacdo, isto e, ampliagdo de suas responsabilidades
com baixa ou nenhuma orientacdo em bases tedricas, sobre a organizacao
das politicas educacionais e das pesquisas do campo da gestdo, bem como
aproxima-lo das ferramentas tecnolégicas que podem auxilia-lo no
cotidiano.

A avaliacdo dos cursistas da-se através de avaliacbes continuas em
ambientes virtuais e de um trabalho final vinculado as situagbes vivencias pelos
diretores em seus contextos escolares. Os trabalhos finais devem ser projetos de
intervencdo vinculados a Projeto Politico-Pedagdgico da escola de atuacdo do

diretor.
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O Programa Escola de Gestores foi fundamental para sacudir o conformismo
gue alguns diretores, gerando novas ideias e ideais. Nele os diretores podem refletir
sobre suas praticas diarias, trocar experiéncias; atualizarem-se, refletirem acerca de
concepcles e fundamentacdes tedricas relacionadas a educacéo, podendo assim,
unir a teoria (disponivel no ambiente virtual) com sua prética cotidiana. Entdo, pode-
se afirmar que o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica
Puablica, mexeu de forma positiva com as estrutura da gestao escolar.

A escolha desse programa para ser descrito e analisado justifica-se por seu
ponto de partida e principio norteador: a gestdo democratica. Sendo considerado
pelo programa com a dimensao que contribui significativamente para viabilizar o
direito a educacdo como um direito universal. Atualmente este programa integra o
Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE) cujo objetivo maior é contribuir para
a formacao efetiva de diretores educacionais da escola publica, de modo que
disponham de elementos tedrico-praticos que viabilizem uma educacdo escolar

basica com qualidade social.



3 DESAFIOS AOS GESTORES

O gestor escolar, diretor, possui a responsabilidade de dar retorno positivo ou
negativo acerca das politicas educacionais recebida na instituicdo. Tem a
responsabilidade politica, administrativa, financeira e pedagdgica pelo processo de
gestao escolar. E ainda, possui um grande desafio de manter-se atualizado em uma
sociedade marcada pela mudanca, em que milhares de informacbes sao
processadas e veiculas pelos meios de comunicacao a todo o tempo. O que € hoje,
talvez ndo o seja amanha.

De acordo com Kisil (1998, p.1) “um dos grandes marcos do mundo
contemporaneo é o fendbmeno da mudanga”, que pode ser visto no espaco escolar
através de uma nova forma de gerenciamento escolar, através das politicas
publicas educacionais que descentralizaram o poder, assegurando a gestdo
democratica, dando autonomia para a equipe gestora nos aspectos administrativo,
financeiro e pedagdgico da instituicdo. Tamanha mudanca exige um novo perfil para
o diretor escolar.

Libaneo (2001) menciona que o novo perfil do diretor escolar, deve ter dentre

outras caracteristicas:

a habilidade de convivéncia coletiva, capacidade de gerenciar um ambiente
cada vez mais complexo, criacdo de novas significacbes em um ambiente
instavel, capacidade abstracdo, manejo de tecnologias emergentes, visao
de longo prazo, disposicdo para assumir responsabilidade pelos resultados,
capacidade de comunicacdo (saber expressar-se e saber escutar),
improvisacéo (criatividade), disposicéo para fundamentar teoricamente suas
decisbes, comprometimento com a emancipacdo e autonomia intelectual
dos funcionérios, atuacdo em funcdo de objetivos, visdo pluralista das
situacdes, disposicdo para cristalizar suas intengBes (honestidade e
credibilidade) e conscientizacdo das oportunidades e limitacfes.

Nesta perspectiva a formacao do diretor € um dos maiores desafios da gestao
escolar, ja que ela deve suprir demandas de uma realidade complexa. A sociedade
atual exige uma profunda revisdo dos processos de formacao, nos quais a gestao
devera ter como meta final a qualidade da educacdo, mas para isto é fundamental
centrar-se na “coordenacdo, na lideranga, na conjugacdo de esforgos e no
desenvolvimento do projeto institucional constituem fatores determinantes da
melhoria da qualidade do ensino” (CASTRO, 1998, p. 46).
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Além do mais, ha de se considerar que um diretor pouco qualificado, com
formacao limitada, dificilmente conseguira atender as exigéncias politicas, sociais,
tecnolégicas, pedagodgicas e culturais dessa sociedade. Dificilmente conseguira
aprofundar, discutir, analisar e promover progressos na resolucdo de problemas
relacionados ao funcionamento, a estrutura e a organizagdo politico-didatico-

pedagodgica da escola.

O desenvolvimento de conhecimento e formacdo de profissionais
entendidos em gestdo educacional, capazes de implementar e operar as
transformagfes necessarias dos sistemas de ensino e escolas, é prioritario,
por ser condigdo fundamental para o imprescindivel salto qualitativo da
educacdo brasileira (LUCK, 2011, p.24)

Pensar em educacdo de qualidade € pensar em gestores/diretores
qualificados responsaveis pela implementacdo de acdes, meios e condi¢des para
promoc¢do da mudanca na organizacdo, no funcionamento, no pedagdgico e na
estrutura politico-administrativo da institui¢&o.

Indmeras formacdes continuadas em nosso pais sdo oferecidas através de
um ambiente virtual, isto €, Educacdo a Distancia (EAD). Essa modalidade de
ensino, tdo em voga no momento, € uma oportunidade, mas também um grande
desafio. Oportunidade, por tornar-se mais acessivel financeiramente e no espaco-
temporal, isto €, pode-se participar de uma formacédo estando em qualquer lugar e
realizar as atividades a qualguer momento. Porém, as tecnologias da informacéo e

comunicacao (TICs), ndo sao acessiveis para grande parte da populacéo.

A formacgdo deve preparar os professores para a inovagdo tecnologica e
suas consequéncias pedagogicas. Temos que considerar que muitos
professores ndo receberam nenhuma formacdo para integrar as novas
tecnologias da informacéo e da comunicacdo no seu trabalho pedagdgico e
gue, em muitos casos, 0 medo faz rejeitar essas novas possibilidades.
(VIGNERON, 2003, p.20)

As tecnologias por si s6 ndo resolvem o0s problemas educacionais, todavia
sdo ferramentas que auxiliam os gestores/professores em suas praticas diarias, na
realizagdo de cursos online, na agilidade de atividades burocraticas, na
implementacéo e realizacdo de projetos, em pesquisas, na comunicacao a distancia,
enfim, ndo & admissivel um gestor sem conhecimentos tecnoldgicos.

Outro elemento relevante para a formacdo do diretor € o tempo que ele
disponibiliza para os estudos e atualiza¢des. A carga horaria de um diretor é de 40

ou 60 horas semanais, isto é, trabalho o dia todo. E ainda, necessita participar de
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reunides administrativas e pedagdgicas em horérios alternativos, o que consome
boa parte do seu dia e até da noite. Dessa forma, sobra pouco tempo para o
convivio familiar e atividades pessoais, ficando quase que impossivel a atualizacao
constante na area educacional. A formacdo do educador/gestor € um processo

permanente e continuo.

Outro aspecto que merece destaque neste trabalho é o fato de que a atual
pratica gestionaria nas escolas acaba exigindo dos diretores uma dedicagdo
maior, e as vezes plena, as questdes administrativas, obrigando-os a tornar
secundario o aspecto mais importante de sua atuacdo, ou seja, a sua
responsabilidade em relacdo as questfes pedagogicas e propriamente
educativas, que se reportam a sociedade como um todo e, especificamente
a sua comunidade escolar (ROMAO e PADILHA, 1997, p. 92).

Considerar a escola real € outro desafio presente nas escolas:

E preciso repensar a educagéo —seus objetivos e métodos -, mas a partir da
escola concreta, com todos os seus problemas, caréncias e possibilidades.
Ao gestor escolar interessaria mais saber como conversar com aquele
professor faltoso, incompetente e agressivo, como atender os pais que
exigem qualidade do ensino, como conseguir 0 minimo de material e
recursos para a escola poder funcionar a contento, como conviver com as
drogas e a violéncia, a repeténcia e a evasdo escolar, como orientar o
pessoal burocratico, enfim, como administrar o caos, a escola real, que néo
aparece em nenhum livro de gestdo, de legislacdo, de estrutura e
funcionamento, ou mesmo nas histérias de educacdo, em que o gestor
consegue vencer sempre: unir o corpo docente, aumentar a participacdo da
comunidade, melhorar a capacidade de ensino e de transformar os alunos
“marginais” em defensores da escola.

Nesta perspectiva, um processo de formacdo amplo, interdisciplinar e
abrangente dinamiza o trabalho docente fortalecendo a gestdo democratica e
assegurando a implementacdo de um curriculo comprometido com a qualidade
social, através de um trabalho partilhado, democrético, ativo, humano, formativo e
organizado que busca principalmente, o0 compromisso e a responsabilidade social
através do processo de ensino-aprendizagem condizente com seu contexto
sociocultural.

Inimeros sdo os desafios dos diretores, porém nenhum é tdo importante
guanto a busca por uma educacao de qualidade social. Que sera alcancada atraves
do comprometimento dos mesmos com 0 contexto sociocultural, buscando através
de debates coletivos inovar, articular e construir as melhores solugdes para

problemas reais da comunidade.



CONSIDERACOES FINAIS

A escola é um lugar em que se propaga a educacéo, e para que ela seja de
qualidade €& necessaria uma organizacdo pedagodgica e administrativa
proporcionando o crescimento de todos. Por isso, torna-se necessario, igualmente,
qualificar todos os que desempenham fun¢des de gestdo (FERREIRA, 2000).

Nesta pesquisa buscou-se subsidios tedricos sobre a formacédo do diretor. No
intuito de adquirir novos conhecimentos acerca da gestao foi necessario buscar na
literatura conceitos, definicbes, relatos histéricos sobre o tema em destaque.
Percebeu-se entdo, que antes do modelo de gestdo vivenciado nos dias atuais,
tinha-se a administracdo escolar, onde ao diretor cabia repassar informacoes,
controlar, supervisionar, dirigir a escola ja que o poder era centralizado.

Com a democratizacdo do processo de ensino, praticas fragmentadas
cederam lugar para organizacdes coletivas, trabalhos articulados, cooperativos,
compartilhados.

Assim, surgia o termo gestdo. No entanto, ndo foi simplesmente uma
mudanc¢a na nomenclatura (de administracdo escolar para gestédo escolar), o que se
observou foi uma alteracdo de paradigma, onde na gestdo, busca-se a acgéo
construtiva e conjunta, atitudes e orientacbes centradas no humano, no coletivo
organizado em prol de uma educacéo de qualidade, enquanto que ,na administracao
tinha-se um trabalho fragmentado, individualista.

Da mesma forma, pode-se perceber que com a descentralizacédo do poder, as
escolas obtiveram maior autonomia, poder de decisdo administrativa, pedagogica e
financeira, concretizando assim, a gestdo democratica, uma maior participacdo da
comunidade escolar nas decisdes, fazendo com que a instituicdo obtivesse uma
identidade propria, de acordo com o contexto social que esta inserido.

Além disso, compreendeu-se que 0s termos gestdo escolar e gestdo
educacionais nao sado sindnimos. A gestdo educacional corresponde ao
macrossistema, ou seja, 0s 0rgaos superiores dos sistemas de ensino e as politicas

publicas destinadas aos mesmos. J4 a gestdo escolar, esta relacionada com o
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microssistema, isto é, a escola, e engloba o seu funcionamento, a organizacdo, o
planejamento, acompanhamento e avaliacdo. Gestao escolar e gestdo educacional
estédo interligadas e articulam as suas acdes em busca do mesmo objetivo, que é
uma educacao de qualidade.

Um novo perfil de gestor/diretor escolar desponta através de uma pratica
sustentada na gestdo democratica, no fazer coletivo, levando em consideracéo as

metas estabelecidas pela comunidade escolar. Para isto é importante que possua

“‘um conhecimento profundo da nossa realidade educacional e social,
portanto uma sélida formacao teérica, um educador compromissado nao
com a burocracia escolar, mas muito mais com o0s interesses dos alunos,
dos pais e ainda com o0s explorados que estdo hoje fora da escola
[...J(GADOTTI, 2000 p.146).

Portanto percebe-se a necessidade de uma formacéo de qualidade. Percebe-
se entdo, que muitos estudiosos teorizam acerca da formacdo dos diretores,
mencionando o quanto ela € necesséria e urgente. Além disso, buscam dividi-la por
dimensdes e areas a fim de serem melhores explicadas.

Sendo assim, conclui que ha um esforco governamental em relacdo a
qualificacdo de seus diretores, como as citadas: 0 RENAGESTE, o PROGESTAO e
Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Béasica Publica. A Escola de
Gestores através da troca de experiéncias valoriza o conhecimento préatico do diretor
e através de salas virtuais proporciona fundamentacédo tedrica correspondentes as
dimensdes pedagdgica, administrativa e financeira da gestédo escolar. Dessa forma,
o diretor pode refletir criteriosamente acerca da sua pratica a luz de tedricos
conceituados. A tdo necessaria unido entre a teoria e a pratica concretiza-se dessa
forma.

Como se vé a escola necessita de um diretor, com formacéo que supere a
competéncia técnica, com acdes norteadas pela gestdo democratica coerente com a
organizacdo escolar; que saiba relacionar a teoria e a pratica para qualificar a sua
acao, processo educacional; que possua uma visdo politica, percebendo a escola
como parte da sociedade e que suas acdes tenham reacgbes naquele contexto
social, por isso, necessita planejar de acordo com 0s objetivos que busca alcancar.
Portanto, o diretor necessita possuir formacéo adequada que o auxilie a desenvolver

tamanhas responsabilidades.
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Ao longo dessa pesquisa inumeros conhecimentos foram construidos, ndo se
imaginou o quanto era complexo e desafiador o papel do diretor escolar. O quanto
de conhecimentos tedricos e praticos sao necessarios para que 0 gestao
competente seja efetivada, sendo portanto, de extrema importancia que o diretor
possua uma formacdo que aborde as véarias dimensfes que essa area poOssui.
Nesse caso, deveria ser pré-requisito, como na rede publica estadual do Rio Grande
do Sul, que os diretores antes mesmo de assumir Seus cargos passassem por
cursos de qualificacdo, para sentir-se mais seguros diante das muitas
responsabilidades que o cargo prevé. Além disso, ndo é admissivel que o diretor
administre uma instituicdo que forma carater e personalidade através da tentativa
“acerto e erro”. E preciso que suas acdes sejam alicercadas na gestdo democrética,
na organizacao coletiva em prol de uma educacédo de qualidade social.

E o mais importante, as acdes do gestor/diretor serdo legitimadas néo tanto
pela sua habilidade em manusear técnicas de gestdo, mas pelo seu perfil de pessoa
educada e educadora, capaz de reconhecer e dar poder a outros autores, dentro do
pressuposto de que “objetivo de uma politica democratica ndo € erradicar o poder,
mas multiplicar os espacos em que as relagcbes de poder estardo abertas a
contestacdo democratica” (ESTEVAO, 2002, p.96).

Além disso, ao logo da investigacdo percebeu-se o quanto € complexo e
desafiador o campo de atuacdo do diretor. Complexo por estar constantemente
interagindo com pessoas, cada uma com suas singularidades, necessitando ter bom
conhecimento e relacionamento interpessoal. Complexo por ter que administrar a
instituicdo pedagodgica, tendo que gerir a contento, possuindo pouca verba
financeira. Complexa e desafiante por estar lidando com vidas e o mais importante
com a formacéo do carater e da personalidade, influenciando de forma positiva ou

negativa os educandos.
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