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RESUMO

O presente estudo, vinculado ao Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo (PPGE) da
Universidade Estadual do Maranhdao (UEMA), na linha de pesquisa "Gestao Educacional e
Escolar", tem como proposito apresentar os resultados alcancados pela pesquisa, cujo objetivo
¢ analisar os indicadores de qualidade e as acdes dos gestores escolares da rede publica
municipal de Vila Nova dos Martirios — MA, com o intuito de compreender as possiveis
contribuicOes para a qualidade da educacdao no ambito das acoes escolares. Levando em
consideracdo os principios da gestdo democratica, definidos na Constituicdo de 1988 e na
LDBEN 9.394/96, o estudo se apoia em aportes tedrico-conceituais de autores como Dourado
e Oliveira (2007, 2009), Hora (2007), Libaneo (2008, 2012), Liick (2012, 2013), N6voa
(2019, 2022), Paro (2010), entre outros. A pesquisa alinha-se a abordagem qualitativa
(GOLDENBERG, 2013), e a investigacdao empirica foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, contando com a colaboracdo de nove gestores e dezoito professores de nove
escolas da rede municipal de Vila Nova dos Martirios-MA. Para a andlise dos dados, foi
utilizada a analise de conteido (BARDIN, 2002), inferindo proposicoes acerca do objeto de
estudo, que buscou responder a seguinte questdo: a qualidade da educacdo tem relagdo com o
perfil profissional dos gestores escolares da rede publica municipal de Vila Nova dos
Martirios — MA? Entre as principais impressoes, destacamos: na maioria das escolas
pesquisadas, os gestores foram escolhidos por indicacdo politica, descumprindo o que
determina a meta 19 do Plano Nacional de Educacdo e a meta 18 do Plano Municipal 2014-
2024; todos os gestores escolares exercem o cargo ha menos de trés anos, sendo esta a
primeira experiéncia na funcdo, e ndo passaram por nenhum processo formativo antes de
assumirem o trabalho. Em suma, os resultados apresentados neste estudo ndo permitem
afirmar se o perfil dos gestores escolares de Vila Nova dos Martirios-MA tem relacdo com a
qualidade da educacao, considerando, além das evidéncias ja relatadas, os resultados do IDEB
obtidos pelas escolas frente as metas estabelecidas pelo MEC, e outros fatores que contribuem
para a qualidade da educacgdo, como o trabalho e formacdo docente, recursos humanos e
materiais, instalacOes e estruturas, etc. Como contribuicdo deste estudo, propomos, como
produto técnico-tecnolégico, a criacdo de um ntcleo de formacdo permanente, com vistas a
formacdo dos gestores escolares.

Palavras-chave: formacdo continuada; gestores escolares; qualidade da educagdo; nucleo de

formagdo permanente; Vila Nova dos Martirios - MA.



ABSTRACT:

The presente study, linked to the Postgraduate Program in Education (PPGE) of the State
University of Maranhdo (UEMA), in the Research Line "Educational and School
Management", aims to present the results achieved by the research, whose objective is to
analyze the quality indicators and the actions of the school managers of the municipal public
network of Vila Nova dos Martirios - MA, in view of the quality of education offered in the
municipality's public network, in an attempt to understand the possible contributions to the
quality of education within the scope of actions at school, taking into account the principles of
democratic management, defined in the 1988 constitution and in LDBEN 9. 394/96. The
theoretical and conceptual contributions that corroborate the theme of this work are: Dourado
and Oliveira (2007, 2009), Hora (2007), Libaneo (2008, 2012), Luck (2012, 2013), Novoa
(2019, 2022), Paro (2010), among others. The research is in line with the qualitative approach
(GOLDENBERG, 2013), and the empirical investigation was carried out using semi-
structured interviews. It had the collaboration of nine managers and eighteen teachers from
nine schools belonging to the municipal network of Vila Nova dos Martirios-MA. The study
used content analysis (BARDIN, 2002) as a data analysis procedure, inferring propositions
about the object of study, which sought to answer the following question: is the quality of
education related to the professional profile of school managers in the municipal public
network of Vila Nova dos Martirios - MA? Among the main impressions, we highlight the
following: most of the schools surveyed had their managers chosen by political appointment,
failing to comply with target 19 of the National Education Plan and target 18 of the Municipal
Plan 2014-2024; all the school managers had been in post for less than three years, their first
experience in the position, and had not undergone any training before taking up the job. In
short, the results presented in this study do not allow us to say whether the profile of school
managers in Vila Nova dos Martirios-Ma is related to the quality of education, taking into
account, in addition to the evidence already reported, the IDEB results obtained by the
schools against the targets set by the MEC, considering other factors that contribute to the
quality of education, such as: the work and training of teachers, human and material
resources, facilities and structures, etc. As a contribution to this study, we propose the
creation of a permanent training center to train school managers as a technical and
technological product.

Keywords: continuing education; school managers; quality of education; permanent training

center; Vila Nova dos Martirios-MA.
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1 INTRODUCAO

Nao ha quem discorde que a gestao escolar' é importante, ndo sé pela relevancia
do gestor no ambito escolar, mas por ele ser um agente articulador e motivador do processo
educativo, administrativo e pedagogico. Nesse sentido, a temdtica proposta para o presente
estudo abre distintas discussOes na perspectiva de encontrar direcionamentos para alguns dos
problemas enfrentados pelo sistema de ensino, como a descentralizacdio do poder, a
necessidade do trabalho em equipe, o envolvimento e a participacdo da comunidade nos
processos educativos, entre outros. Essas discussoes, que influenciam direta ou indiretamente
na qualidade do ensino, sdo abordadas na Constituicdo Federal (CF) de 1988 e na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) de 1996.

Partindo desse contexto, as responsabilidades dos gestores se ampliam, visto que
o cotidiano escolar exige outras competéncias técnicas e pedagbégicas de quem ocupa esses
cargos. Observa-se um aluno imerso nas tecnologias, o acréscimo de recursos financeiros a
gerir, bem como preocupagdes tanto com a qualidade dos profissionais quanto com projetos
de aprendizagem. Tais aspectos fazem com que as atividades do gestor se expandam para
além dos processos burocraticos, requerendo formacdo continuada, planejamento, lideranca,
articulacdo com a comunidade escolar e visdo pedagogica em todas as suas acoes.

Discutir sobre as atividades dos gestores se torna relevante quando as
competéncias e habilidades desses profissionais sdao vistas como indispensaveis para o
sucesso no trabalho educacional. Cabe pontuar que esse debate é essencial quando o gestor
entende que seu papel primordial é buscar a garantia dos avancos na aprendizagem, atuando
como articulador de demandas e solugdes para a aprendizagem dos educandos, partindo da
funcao social que lhe é atribuida.

Na busca por compreender as relagdes quanto ao perfil dos gestores escolares e a
qualidade da educacao, definiu-se o seguinte problema de pesquisa: a qualidade da educacao
tem relacdao com o perfil profissional dos gestores escolares da rede ptiblica municipal de Vila
Nova dos Martirios — MA?

A fim de responder ao problema de pesquisa, o presente trabalho apoia-se em
mais duas outras perguntas: quais atividades desenvolvidas pelos gestores escolares
contribuem com a qualidade do ensino e aprendizagem dos estudantes da rede publica
municipal de Vila Nova dos Martirios — MA? Como se articula o projeto pedagdgico da

escola com o trabalho do gestor escolar, tendo em vista a qualidade da educagao?

' A gestido escolar aqui referida compreende o trabalho colaborativo de profissionais que assumem os cargos de
diretor, vice-diretor, coordenador, supervisor e orientador pedagogico.
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Considerando o exposto, foram definidos os objetivos que a problematica desperta
quanto ao processo de pesquisa. Objetivo geral: analisar os indicadores de qualidade e as
acoes dos gestores escolares da rede publica municipal de Vila Nova dos Martirios — MA,
considerando suas caracteristicas, dificuldades, formacdo e relacbes com a gestao
democratica. Quanto aos objetivos especificos estabeleceu-se: a) Identificar o perfil dos
gestores escolares da rede publica municipal de Vila Nova dos Martirios — MA; b) Relacionar
as acoes desenvolvidas pelos gestores escolares que contribuam com a qualidade da educacao
ofertada aos estudantes; c) Identificar as principais articulacdes entre projeto politico
pedagdgico da escola e o trabalho do gestor escolar, tendo em vista a qualidade da educacao;
d) Criar um nticleo de formacdo permanente da rede de ensino publico municipal de Vila
Nova dos Martirios - MA com vistas a formacao dos gestores escolares.

A escolha dessa tematica teve como fundamento o interesse em dar continuidade a
pesquisa monogréfica desenvolvida em 2011, no curso de Pedagogia®. Além disso, ressalta-se
que o meu interesse em aprofundar os conhecimentos na area de Gestdo Escolar surgiu a
partir da minha experiéncia como supervisora em uma escola publica, ha doze anos. Percebe-
se que a qualificacdo e formacdo para exercer a funcdo de gestor escolar é indiscutivelmente
necessaria, por sua importancia no contexto administrativo e pedagogico da instituicao
escolar.

Tendo em vista o recorte de pesquisa em torno da gestdao escolar, atentando para
as discussdes acerca do perfil dos gestores®, a escolha desse objeto de investigacio se deu a
partir de inquietacOes e reflexdes acerca da influéncia da gestdo na qualidade do ensino. Os
gestores escolares precisam adquirir um conjunto de conhecimentos especificos para exercer
com competéncia tal fungdo. Dessa maneira, “nenhuma escola pode ser melhor do que os
profissionais que nela atuam. Nem o ensino pode ser democratico, isto é, de qualidade para
todos, caso nao se assente sobre padrdes de qualidade e competéncias profissionais basicas
que sustentem essa qualidade” (Liick, 2009, p. 12).

E evidente que a figura construida para os gestores escolares hd décadas nao
corresponde aos desafios que precisam ser enfrentados no tempo presente e vindouros. Aos
lideres das escolas do século XXI sdo requisitadas, além de competéncias relacionadas ao

administrativo, burocratico e pedagdgico, conhecimento das politicas publicas que almejam a

2 0 curso de pedagogia foi realizado na Universidade Estadual do Maranhdo (campus Imperatriz), com a
pesquisa monogréafica intitulada: O perfil dos gestores das escolas municipais de Davinépolis — MA.

* O foco da pesquisa é dado ao profissional da gestdo escolar que exerce o cargo de direcdo considerando que
sdo eles os responséaveis por dirigirem as agdes da escola em todos os setores.
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qualidade da educagdo, a utilizacdo de novas ferramentas tecnolégicas em favor da gestdo e
da educacdo, metodologias pedagogicas inovadoras e de lideranca em prol da melhoria do
ensino e da aprendizagem. Por fim, corrobora-se com a posicdo de Vieira (2006, p. 28) ao
afirmar que “[...] uma gestdo escolar bem-sucedida, portanto, é aquela voltada para a
aprendizagem de todos os alunos”.

O presente estudo é socialmente importante, pois podera contribuir com a
formacdo e aperfeicoamento dos profissionais que exercem os cargos da gestdo escolar, para
que o trabalho em exercicio seja fundamentado nas possibilidades de garantir aprendizagem e
uma educacdo de qualidade para todos. Logo, os desfechos do estudo devem, em primeira
instancia, servir de ferramenta para estimular possiveis mudancas, de modo que estas
produzam meios que incentivem a qualidade da educacao local, no sentido se necessario,
fortalecer as praticas da gestao escolar, de forma que fique evidente nos dados de qualidade
da educacgdo. Além disso, é necessario que ofereca beneficios a sociedade interessada em
educacdo, em especial aos especialistas, gestores e professores, pois esclarece sobre a
influéncia da gestdo na qualidade do ensino. Os resultados obtidos por meio da analise dos
dados coletados serdo divulgados a comunidade escolar através da dissertacdao produzida e da
apresentacdo do Produto Técnico Tecnologico, que sera desenvolvido simultaneamente ao
texto dissertativo.

A qualidade do ensino também esta relacionada a participacdo no processo de
tomada de decisOes da escola e, portanto, todos os profissionais que ali atuam devem se sentir
responsaveis por implementa-las dentro de suas especificidades. Liick (2013, p. 48) enfatiza
que em vista dessas questoes:

A acao competente do dirigente escolar é a de assumir um sentido de
responsabilidade politica, mediante sensibilidade e bom-senso, que lhe permita
discernir a relevancia e a amplitude da repercussdao da tomada de decisdo para a

escola como uma coletividade, para a qualidade de seu processo educacional e para
o sentido de autonomia e desenvolvimento de seus profissionais.

Dessa forma, busca-se olhar o diretor a partir desse modelo de gestdo, que
considera tanto o contexto educacional quanto o social nas discussdes acerca da complexidade
de gerir o ambito escolar. Além disso, se faz necessario compreender que o perfil do gestor
escolar e sua formacao encontram-se em constante mudanga, portanto, sempre em constru¢ao
(Souza, 2017). Obviamente que o presente estudo ndo pretende resolver as lacunas da gestao
escolar, mas seu objetivo foi realizar leituras e, posteriormente, discussdes sobre a tematica.

Sabe-se que a gestdo escolar democratica necessita superar alguns entraves para

que ela se efetive e, assim, possa se concretizar e contribuir para o alcance da qualidade na
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educacdo, como determina a atual Constituicdo Federal Brasileira (Brasil, 1988), a LDBEN e
o Plano Nacional de Educacao (PNE). A gestdo democréatica, por si s6, ndo garante o pleno
funcionamento da escola, todavia é o caminho mais curto para minimizar as dificuldades no
ambito escolar. Na criticidade sobre a gestdo escolar e sob uma concepcao democratica de
educacgdo, exige-se cada vez mais a participacdo da equipe escolar e da comunidade,
praticamente em todos os processos educacionais, que vai desde a escolha do diretor de escola
até a construcdo do projeto politico pedagégico, incluindo a identificacdo dos problemas que a
escola publica enfrenta.

Na execucdo desta pesquisa, abaixo se encontra descrito o percurso metodolégico

realizado para coleta e analise dos dados.

1.1 Percurso da pesquisa: abordagem teorico metodologica

A metodologia constitui um caminho da investigacdo cientifica estruturada por
componentes nos quais instrumentos e procedimentos investigativos foram aplicados, visando
a coleta, sintetizacdo e andlise dos dados do fendomeno.

A pesquisa assume uma abordagem qualitativa, a qual tem como caracteristica ser
uma pesquisa que investiga atitudes, percepcdes e formagdo dos individuos, tentando
compreendé-los e ndo s6 com a preocupacao de encaixa-los ao material coletado de forma
estatistica. Goldenberg (2013) evidencia que a pesquisa qualitativa é muito importante quando
se trata de uma investigacdo relacionada a ciéncias sociais, por dialogar com um método que
permite tratar das subjetividades e das singularidades dos fenémenos sociais:

Os dados qualitativos consistem em descricoes detalhadas de situagdes com o
objetivo de compreender os individuos em seus préprios termos. Estes dados ndo
sdo padronizaveis como os dados quantitativos, obrigando o pesquisador a ter
flexibilidade e criatividade no momento de coleta-los e analisé-los. Ndo existindo

regras precisas e passos a serem seguidos, o bom resultado da pesquisa depende da
sensibilidade, intuicdo e experiéncia do pesquisador. (Goldenberg, 2013, p. 53).

Gil (1999) salienta que o método de pesquisa qualitativa proporciona ao
pesquisador(a) os meios técnicos para garantir a objetividade e a precisdao no estudo dos fatos
sociais, pois fornece a orientacdo necessdria a realizacdo da pesquisa, principalmente no que
se é referente a obtencao, processamento e validacao dos dados relativos a problematica que
esta sendo investigada.

A pesquisa qualitativa é uma abordagem que se ajusta a este estudo, tendo em

vista a busca por analisar o perfil dos gestores escolares e a qualidade da educagao ofertada na
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rede publica municipal de Vila Nova dos Martirios — MA, dentro de um contexto histdrico-
social em que o objeto de pesquisa se encontra.

A investigacdo realizada fundamenta-se no enfoque teérico baseado no
materialismo histérico dialético (MHD), no qual busca compreender a realidade do mundo a
partir das grandes transformacdes da historia e das sociedades humanas. Portanto, a
concepcao de homem, de sociedade e da relacdo do homem com o mundo faz parte do
embasamento teérico do MHD. Os estudos do fil6sofo, economista, jornalista e militante
politico, alemdao Karl Marx questionava e criticava a sociedade moderna e o capitalismo,
propondo mudangas na interpretacao das ciéncias. Pires (1997, p. 86) sintetiza o método
materialista histérico-dialético como “método de interpretacdo da realidade, visdo de mundo e
praxis”.

Frente a concepcdao do materialismo historico-dialético, os homens constroem
suas representacoes, suas ideias, condicionados pelas forgas produtivas e o0 modo de relacdes
sociais. Assim, as acOes dos gestores escolares e suas percepcdes sobre a qualidade da
educacdo, pode nos revelar um modelo de sociedade na qual o modo de producdo capitalista

determina as relagoes.

1.2 Procedimentos metodolédgicos

Com o intuito de obter mais conhecimento acerca da gestao escolar e qualidade da
educacdo, foi realizado um levantamento bibliografico. Sobre isso, Fonseca (2002, p. 32)
afirma que “[...] um trabalho cientifico se inicia com uma pesquisa bibliografica, que permite
ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto”. Conseguimos, dessa forma,
compreender 0s principais apontamentos de autores(as) que se debrucam sobre o tema em tela
para, posteriormente, realizarmos algumas consideracGes sobre a realidade pesquisada.

De carater exploratério e descritivo, a pesquisa contou com a técnica de entrevista
semiestruturada. A referida técnica, caracteriza-se pela existéncia de um roteiro previamente
construido, servira de base orientadora para o desenvolvimento da pesquisa (Trivifios, 1987).
Essa técnica permite saber o que os outros compreendem a respeito do que estamos
investigando, além de nos fornecer dados para compreendermos a relacdo existente entre 0s
sujeitos e sua situagdo, ou seja, a relacao dos gestores escolares com a qualidade da educagao
mapeando o perfil desses profissionais pesquisados.

E por meio da entrevista semiestruturada que conseguimos interpretar e

compreender o mundo dos que estdo sendo entrevistados e organizar esquemas interpretativos



18

para a compreensao das narrativas (Gaskell, 2002). A entrevista tem como objetivo alcangar
um melhor detalhamento de informacges sobre a rotina da gestdo escolar e percepcoes dos
sujeitos sobre os diversos aspectos que se relacionam com o processo educativo.

Foi utilizado como instrumento de pesquisa, o roteiro de entrevistas
semiestruturadas, que consta nos Apéndices A e B. Na investigacdo empirica, o instrumento
imprescindivel é o roteiro de entrevista semiestruturada. Segundo Gressler (2007, p. 179),
essa forma de entrevista, “[...] ¢ construida em torno de um corpo de questdes do qual o
entrevistador parte para uma exploracao em profundidade”.

Na fase de andlise e tratamento do material empirico realizamos a sistematizacao
dos dados, a partir dos referenciais da abordagem dialética de acordo com Minayo (1998).
Segundo a autora, esse método de analise e tratamento dos dados ¢ “como um caminho do
pensamento” (Minayo, 1998, p. 218). Dessa forma, entende-se que essa abordagem é a
melhor forma de interpretacdo dos dados, uma vez que possibilita o entendimento da fala, do
texto, dos depoimentos como fruto de um processo social e de conhecimento. Portanto, essa
abordagem permite “captar o movimento, as contradi¢des e os condicionamentos historicos”
(Minayo, 1998, p. 230).

As andlises e interpretacoes foram por meio da andlise do contetido. Conforme
Bardin (2002, p. 31) que afirma que a “[...] analise de conteudo ¢ um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes”. E necessario que o instrumento de coleta dos dados, a entrevista,
esteja bem elaborado, para que possamos realizar uma analise com qualidade.

Desde mensagens linguisticas em forma de icones, até “comunicacdes” em trés
dimensoes, quanto mais o cddigo se torna complexo, ou instavel, ou mal explorado,

maior terd de ser o esfor¢o do analista, no sentido de uma inovagdo com vista a
elaboracdo de técnicas novas. (Bardin, 2002, p. 32).

O nosso interesse ndo esta em apenas descrever os contetidos, mas em descobrir 0
que eles podem nos ensinar apos a analise, visto que o interesse da analise de conteudo é
deduzir novos saberes. Entretanto, para que isso ocorra, a descricdo é o primeiro passo, para
depois realizarmos a interpretacdo, que Bardin (2002, p. 39) chama de “significacao
concedida”.

A partir desse processo, fizemos a apreciacdao das entrevistas, e construimos as
categorias empiricas de andlise. Na andlise final foi feita a relacao entre o referencial teérico e
as informacgoOes coletadas no campo, para atingir os objetivos propostos e responder ao

problema inicial da pesquisa.
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As categorias sdo empregadas para se estabelecer classificagdes. Nesse sentido,
trabalhar com elas significa agrupar elementos, ideias ou expressdoes em torno de um
conceito capaz de abranger tudo isso. Esse tipo de procedimento, de um modo geral,
pode ser utilizado em qualquer tipo de andlise em pesquisa qualitativa. (Minayo,
2008, p. 70).

Analisamos os dados a partir de conexdes, mediacOes e contradicdes tendo por
base que a aparéncia tem que ser desvelada a luz das relagdes entre as partes e o todo. Este
processo implica abandonar posicdes relativistas sobre a realidade de ver o mundo. A gestao
escolar envolve implicagOes nas dimensdes sobre a organizacao educacional, planejamento,
ensino e aprendizagem, rendimento escolar, entre outros. Nesse sentido, o estudo investiga
alguns campos considerados de grande significancia para a execucdo dos objetivos dessa
pesquisa. O campo de investigacdo foi composto por nove escolas da rede ptiblica municipal
de Vila Nova dos Martirios - MA. Participaram como sujeitos desta pesquisa um gestor e dois
docentes em cada escola, em um total de vinte e sete participantes. Utilizamos como critério
de inclusdo os gestores escolares (diretor e/ou vice-diretor), justamente por serem oS
responsaveis por dirigir as acées da escola em todos os setores, e os docentes por atuarem
diretamente no trabalho pedagégico, mantendo contato constante com a gestdo escolar e
podendo opinar sobre sua atuacdo. Visto que esses profissionais vivenciam a realidade do
cotidiano escolar e podem nos fornecer as informagdes necessarias para a pesquisa.

Assim, ndo fizeram parte desta pesquisa os coordenadores ou supervisores devido
a énfase principal ser os diretores escolares, bem como os docentes com menos de um ano em
exercicio na escola. Os sujeitos possuem relevante contribui¢do no estudo tanto na obtengao
dos dados quanto no aprimoramento das funcionalidades e definicdo do produto educacional.
As entrevistas foram de forma presencial, agendadas conforme a escolha e disponibilidade de
horario do entrevistado. A autorizacdo para a pesquisa foi obtida por meio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme a resolucdo n° 466/12 do Conselho
Nacional de Saide (CNS).

A pesquisa foi realizada no periodo de junho a outubro do ano de dois mil e vinte
e trés. Integrando-se na area das ciéncias humanas, a pesquisa foi conduzida com o objetivo
de minimizar ao maximo os riscos. No entanto, apesar de todas as precaucdes tomadas, é
possivel que ocorra cansaco ou fadiga momentanea devido a quantidade de perguntas a serem
respondidas. E importante ressaltar que a etapa de realizacdo das entrevistas seguiu um
protocolo rigoroso de sigilo de dados. Nesse protocolo, foram atribuidos nomes ficticios aos

participantes da pesquisa, em conformidade com os critérios éticos e legais, preservando
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assim a identidade dos individuos e garantindo que os dados ndo sejam utilizados para outros
fins que nao estejam relacionados a pesquisa.

Assim sendo, a presente pesquisa esta estruturada em duas secoes teoricas. A
primeira nomeada: Da administracdo a gestdo escolar - principais reflexdes, é abordado
aspectos histéricos da administracdo e gestdao escolar desdobrando em subcapitulos que tratam
dos marcos legais da gestdo, competéncias do gestor, dimensdes e compromisso com a
qualidade da educacdo e gestdo democratica e participativa, a partir das analises de
pesquisadores como Libaneo (2008, 2012), Liick (2012, 2013), Névoa (2019, 2022), Paro
(2008, 2018), entre outros. Estes autores defendem a gestdo democratica como sendo a gestao
necessaria para os dias atuais. A segunda secdo trata dos aspectos relacionados as politicas de
avaliacao e indicadores de qualidade da educacao, ndao desvinculando tal nuance com a gestao
escolar. A literatura que fundamenta esta andlise se faz a partir das pesquisas apresentadas por

Dourado e Oliveira (2007, 2009), Hora (2007), Paro (2010), entre outros.
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2 DA ADMINISTRACAO ESCOLAR A GESTAO ESCOLAR: PRINCIPAIS
REFLEXOES

Os conceitos de administracio e gestdao escolar sdo diferentes, mas ndao
desconectados um do outro. Na abordagem capitalista a escola foi vista como empresa e
muito das técnicas da administracio geral foi aplicada na administracdo escolar,
caracterizando a funcdo de diretor como sendo burocratico, de controle das acdes e
centralidade nas decisdes. O termo gestdo escolar entra em cena, mais precisamente a partir
da década de 1990, quando a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN
9.394/96) comeca a vigorar com o intuito de se pensar em uma escola que atenda aos anseios
da populacdo, na construcao do conhecimento a partir de praticas educacionais participativas,
democraticas e autbnomas.

As institui¢Ges escolares, como organizacdes, vém sendo estimuladas a repensar seus
conceitos. Para tanto, um novo paradigma na administracdo escolar surge dentro de
perspectivas mais democraticas e participativas referentes ao modo de se administrar as
escolas publicas. Paro (2010, p. 228-229) faz uma critica sobre a utilizacdo de conceitos
empresariais de gestdo adaptados as escolas, questionando a gestdo escolar centrada nos
paradigmas da administracao empresarial:

Contrariamente a essa posicdo, o que vimos até aqui leva a concluir que a
especificidade da Administragdo Escolar s6 pode dar-se ndo por aproximacdo, mas
por oposigdo a administracdo empresarial capitalista. Isto ndo quer dizer,
obviamente, que se deva desprezar pura e simplesmente todo progresso técnico
havido na teoria e na pratica administrativa empresarial. Significa apenas que, em
termos politicos, o que possa haver de préprio, de especifico, em uma
Administracdo Escolar voltada para a transformacdo social, tem de ser

necessariamente antagonico ao modo de administrar da empresa, visto que tal modo
de administrar serve a propositos contrarios a transformagao social.

Diante disso, o processo de reestruturacao da organizacao escolar se deve a ruptura
de antigos paradigmas na educacdo, possibilitando a implementacdo de formas democraticas
de gestdo escolar.

No proximo tépico, serdo destacados os aspectos histéricos e conceituais da
administracdao escolar, com o intuito de reconhecer as mudangas necessarias no contexto
educacional ao longo dos anos que se fizeram pertinentes. Para tanto, enfatizamos os termos
administracdo escolar, direcdo e gestdo, pois estdo relacionados ao conhecimento e a pratica

que fazem a organizacdo escolar funcionar em relacdo a determinados objetivos.
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2.1 Administracao Escolar: aspectos historicos e conceituais

O entendimento dos principios da administracao empresarial é necessario para que
compreendamos a relacdo entre esta e a gestdo, pois a gestdo foi concebida como uma forma
de administracdao. Importa mencionar que os fundamentos da administracdo empresarial sao
produto do século XX, oriundos de uma longa evolucdo histdrica, marcada por contradicoes
sociais e interesses politicos. Essa evolucao contou com a contribuicdo de fil6sofos, fisicos,
economistas, empresarios e estadistas que, ao longo dos anos, desenvolveram e divulgaram
suas obras e teorias. No entanto, foram dois engenheiros que desenvolveram os primeiros
trabalhos a respeito da administracdo. O primeiro foi o americano Frederick Winslow Taylor
(1856-1915), o qual iniciou a conhecida Escola da Administracao Cientifica, com o objetivo
de aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizagdo do trabalho operario.

A abordagem basica da Escola de Administracdo Cientifica se baseia na énfase
colocada nas tarefas. O nome Administracdo Cientifica é devido a tentativa de

aplicacdo dos métodos da ciéncia aos problemas da Administracdo a fim de
aumentar a eficiéncia industrial. (Chiavenato, 2003, p. 54).

Os métodos de trabalho de Taylor eram baseados em experiéncias que envolviam
o controle de tempo e os movimentos desnecessarios a execucdo de uma tarefa, também
preferia trabalhar sempre com a indugdo do método dedutivo, ou seja, que parte da
observacao do geral para depois trabalhar com o detalhe de um objeto.
O segundo foi o francés Henri Fayol (1841-1925), responsavel por desenvolver a
chamada Teoria Classica da Administracdao, cuja preocupacdo consistia em aumentar a
eficiéncia da empresa através da organizacdo e da aplicagdo de principios gerais da
administracdo em bases cientificas.
Predominava a atencdo para a estrutura organizacional, para os elementos da
Administragdo, os principios gerais da Administracdo e a departamentalizagdo. Esse
cuidado com a sintese e com a visdo global permitia a melhor maneira de subdividir
a empresa sob a centralizacdo de um chefe principal. Foi uma corrente tedrica e

orientada administrativamente. A énfase na estrutura é a sua principal caracteristica.
(Chiavenato, 2003, p. 48).

Na teoria de Fayol, os elementos da Administracio que constituem o chamado

processo administrativo:

[...] sdo localizaveis no trabalho do administrador em qualquer nivel ou 4rea de
atividade da empresa. Em outros termos, tanto o diretor, o gerente, o chefe, como o
supervisor — cada qual em seu respectivo nivel — desempenham atividades de
previsdo, organizacdao, comando, coordenacdo e controle, como atividades
administrativas essenciais. (Chiavenato, 2003, p. 81).
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Dessa forma, todos esses elementos que fazem parte da administracdo estdo
pautados num enfoque empresarial, porque os principios da administracdo se deram pela
necessidade organizacional das empresas, a partir do crescimento das fabricas numa
hierarquia de fungdes, construindo um modelo de organizacdo de producdo e de posto,
instituidos pela lideranga e encaminhamento de solu¢cdes num processo individualizado de
administracdo dos servicos e atividades.

A administracdo, ao longo de sua histéria, modificou-se e desenvolveu-se, dando
origem a novas teorias e técnicas para a gestdo nas organizagdes. Ao aprimorar e aperfeicoar
o processo administrativo, criou ferramentas de apoio ao administrador, surgiram novas
maneiras de visualizar as empresas, adquirindo outros métodos de avaliacdo e dando agilidade
aos processos e demandas exigidos pelo setor produtivo.

No Brasil, a administracdo da educacdo tem como base o0s principios
administrativos das organizacdes empresariais em funcdo das caracteristicas da sociedade
capitalista, em que os interesses do capital predominam nas metas e objetivos das
organizacdes que se enquadram ao modelo imposto por este tipo de sociedade. E o que
confirma, Paro (2010, p. 193):

Na teoria da Administracdo Escolar, ao ignorar essa realidade, ou melhor, ao oculta-
la sob a aparéncia da neutralidade técnica, favorecendo ao mesmo tempo a
irradiacdo para a escola das mesmas regras que na empresa atendem aos interesses

do capital, funciona, assim, como fator de homogeneiza¢do do comando exercido
pela classe burguesa, em nossa sociedade.

Na visdo de Teixeira (1968, p. 15) “[...] a administracao escolar jamais podera ser
equiparada ao administrador de empresas sendo, de certo modo, até opostos, pois na educacao
o alvo supremo ¢ o educando; e na empresa o alvo supremo ¢ o produto material [...]”. Na
esteira das formas tradicionais e conservadoras de pensar e organizar a escola, é que se
delineia o perfil e as fungdes do administrador escolar, o qual na perspectiva de Sergiovanni
(1976, p. 199): “A funcgdo do executivo escolar ¢ articular as exigéncias organizacionalmente
determinadas com as necessidades e as aspira¢des dos grupos de individuos, de modo que os
objetivos manifestos da escola sejam alcancados”. Nessa perspectiva, o caminho que o
administrador escolar percorreu durante décadas foi o de préticas, predominantemente
autoritarias e burocraticas de ensino, pois:

O ensino e a escola estdo-se tornando ao mesmo tempo mais burocréaticos e mais
profissionais. Particularmente na ultima década, as culturas burocréticas e
profissionais tém sido desenvolvidas no ensino. Como a administracdo das fungdes
financeiras e de material e de manutencdo da operacdo da escola se tém tornado

mais complexas, a responsabilidade e as decisdes tém-se tornado cada vez mais
centralizadas e especializadas. (Sergiovanni, 1976, p. 25).
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Contrapondo-se ao tradicionalismo administrativo, foram pensadas outras
concepgdes sobre a funcdo administrativa escolar na busca de novos olhares e equilibrio
organizacional.

A introducdo de novos recursos no ensino, decorrentes esses do desenvolvimento da
tecnologia moderna, trouxe como consequéncia mudancas nos modos de proceder
dos professores, na posicdo dos alunos no espago existente, em suma, na
organizacao geral do trabalho escolar. Isto veio requerer, consequentemente, uma

nova maneira de agir com relacdo a direcdo do trabalho dentro da escola, e, portanto,
uma nova maneira de agir em administracdo escolar. (Alonso, 1976, p. 135-136).

A teoria da administracdo vem acompanhando a evoluc¢ao dos tempos. Para isso,
sdo colocados pontos que permitem uma reflexdo sobre o pensar e agir dos administradores.
Segundo Libaneo (2008, p. 97) “[...] administrar ¢ o ato de governar, de por em pratica um
conjunto de normas e fungdes [...]”. Para Bello (1969, p. 15) a Administragao Escolar ¢ “[...]
um ramo da ciéncia administrativa, tendo como objeto proprio o estudo dos métodos e
processos mais eficientes e praticos de se organizar e administrar um sistema escolar ou uma
escola, em ordem aos ideais e objetivos visados pelo trabalho educativo.” Sendo assim, a
administracao é um campo voltado para acoes como: tomar decisdes, estabelecer estratégias,
dirigir, diagnosticar.

Para Libaneo (2008, p. 97), a administracdo escolar ¢ um “[...] termo que
tradicionalmente caracteriza os principios e procedimentos referentes a acao de planejar o
trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos (materiais, financeiros, intelectuais),
coordenar e controlar o trabalho das pessoas”. Para o citado autor a administracdo ¢ um
processo de conducdo de pessoas e meios para um determinado fim porque “[...] gestdo ¢ a
atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para se atingir os objetivos da
organizacdo, envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativos.
Nesse sentido ¢ sindbnimo de administracao” (Libaneo, 2008, p. 101).

No século XIX, as escolas publicas eram controladas por homens que faziam
parte do legislativo das cidades-colonias. Com a expansdo da escola, os Estados comecaram a
levar a sério a funcdo da educacdo, transferindo a autoridade escolar para um educador
profissional, o entdo professor-chefe. A posicao de chefe evoluiu para a posicao de Diretor.
Denominacdo atualmente conhecida, confirmando a separa¢ao ensino-administragao.

Instituido o grupo escolar, em 1894, assim como a figura do diretor e o regimento
escolar, surge um tipo de escola que perdurou por quase 80 anos. Os diretores de
grupo escolar, na época, eram nomeados pelo governo do Estado, portanto cargos

em comissdio ou de livre escolha, dentre professores normalistas ou
complementaristas com pelo menos dois anos de efetivo exercicio no magistério
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primadrio. No regimento escolar constavam as atribuicdes do cargo de diretor, como
sempre com sobrecarga das tarefas administrativo-burocréticas. Para o exercicio do
cargo nenhuma formacdo ou habilitacdo especifica era exigida, apenas que o
candidato fosse professor efetivo com pratica docente. (Santos, 2002, p. 65).

Desse modo, percebe-se que desde o inicio a fungdo de diretor era exercida por
alguém que fosse professor. E o que confirma Teixeira (1968, p. 14) ao dizer que
Somente o educador ou o professor pode fazer administracdo escolar. Administracao
de ensino ou de escola ndo é carreira especial para que alguém se prepare, desde o
inicio, por meio de curso especializado, mas opcdo posterior que faz o professor ou

o0 educador ja formado e com razoavel experiéncia de trabalho, e cuja especializacao
somente se pode fazer em cursos de pos-graduados.

A simples promocao do professor a condicao de diretor, sem a devida formacao
continuada pode desencadear uma gestdao escolar estatica e pouco disposta a comprometer-se
com as mudancas. Com base nesse principio de formagdo para o cargo de diretor, é crucial
que haja uma maior preparagdo e aprimoramento para assumir as funcdes administrativas e as
responsabilidades inerentes, compreendendo os condicionamentos politicos, sociais e
econdmicos que surgem no ambito do processo educacional. Para Alonso (1976, p. 185): “O
caminho para esse ideal consiste em preparar professores ou educadores em geral,
interessados em assuntos administrativos, para assumirem gradativamente funcdes dessa
natureza”. O processo de reestruturacdo capitalista, internacionaliza¢do e globalizagdo da
economia tem trazido novos discursos em relacao ao modelo de gestdo da escola.

A escola é um tipo de organizacdo composta por recursos materiais, financeiros e
humanos (alunos, professores e pais) que precisam ser administrados para que o objetivo
maior da educacdo, que é a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem dos alunos,
seja alcancado. Nesse sentido, Libaneo (2008, p. 100) afirma que: “As escolas sdo, portanto,

organizacOes, e nela sobressai a interacdo entre pessoas, para a promoc¢do da formacao

Q-

humana”. Dessa forma, a administracdo e a organizacdo estdo estritamente ligadas uma
outra, numa substancial interdependéncia tanto na teoria quanto na pratica, na qual, a
organizagao pode ser considerada a fase preparatoria da administracao.

Dirigir, organizar, tomar decis0es, acompanhar, sdo algumas das tarefas e
atribuicdes da administracdo, seja qual for a area de atuacdo. Na educacdo ndo foi e nem é
diferente, o administrador escolar via-se dominado pela parte burocratica sendo atado atras de
mesas e assinando papéis com a funcdao de chefe de uma reparticio ptblica organizada
hierarquicamente.

As mudancas na sociedade sdao velozes e, com isso, as necessidades vao se

alterando em diversos contextos e principalmente no escolar. Portanto, conhecer o passado e
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compreender os desafios atuais é uma necessidade dos profissionais da educacdo. Nesse
sentido, abordaremos a seguir, os marcos legais da gestdo escolar, bem como relacionar as

competéncias do gestor frente aos desafios da funcdo na busca pela qualidade na educacao.

2.2 Gestao Escolar: marcos legais e competéncias do gestor

Na secdo anterior, mostramos os principais aspectos historicos da administracao
escolar. Essa abordagem se faz necessaria para entendermos os avangos que se teve nessa
area, considerando o surgimento de uma nova nomenclatura (gestdo). Para Libaneo, Oliveira e
Toschi (2012, p. 438), “[...] a gestdo &, pois, a atividade pela qual sio mobilizados meios e
procedimentos para atingir os objetivos da organizacao, envolvendo, basicamente, os aspectos
gerenciais e técnicos administrativos”.

Na década de 90, surgiram no Brasil diversas propostas no campo educacional
que envolveram preocupacoes em relacdo aos objetivos, meios e fins da educacao publica.
Essas discussdes abrangeram uma ampla variedade de problemas e questoes relacionados a
gestdo da educacdo. Ao passo que, “Essas mudangas atingem o sistema educacional,
exigindo-se dele a adequacdo aos interesses do mercado e investimentos na formacdo de
profissionais mais preparados para as modificagdes do processo de producdo.” (Libaneo,
2008, p. 47). Algumas reformas educacionais implantadas pretenderam “modernizar” os
sistemas educacionais com o objetivo de tornad-los mais flexiveis e, assim, mais eficazes.
Como afirma Libaneo (2008, p. 65), “No mundo todo estdo sendo implantadas reformas
educacionais para adequar o sistema de ensino as mudangas na economia e na sociedade”.
Nesse sentido, o pensamento liberal foi intensamente questionado por educadores criticos no
Brasil e na América Latina, enfatizando a fun¢do social da escola publica, reafirmando seu
carater democratico e a demanda de novas finalidades e necessidades. Nesse sentido, para
Libaneo (2008, p. 51): “A escola contemporanea precisa voltar-se para novas realidades,
ligar-se ao mundo econdmico, politico, cultural, mas precisa ser um baluarte contra a exclusao
social”.

A palavra gestdo tem sua origem etimolégica em ger que significa fazer brotar,
germinar, fazer nascer. E um termo que traz caracteristicas de inovacdo e democracia.

No contexto da educagdo brasileira, tem-se dedicado muita atencdo sobre a gestdo
do ensino que, como um conceito novo, supera o enfoque limitado de administragao,
a partir do entendimento de que os problemas educacionais sdo complexos, em vista

do que demandam visdo global e abrangente, assim como acdo articulada, dindmica
e participativa. (Liick , 2011, p. 23).
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A gestdo democratica da escola publica, aqui referida, busca ser compreendida
como uma nova forma de administrar a educagdo e a escola, aproximando a comunidade
escolar das tomadas de decisoes, principalmente através da efetivacdo de mecanismos que
possibilitem o exercicio da participacdo ativa e consciente.

Dessa forma, é indispensavel frisar sobre a gestdo escolar, o papel relevante que
0s gestores possuem, pelas responsabilidades que lhe cabem, pelo compromisso com a
qualidade da educacao e a importancia do perfil. Portanto, é necessario saber qual o papel dos
gestores escolares e suas condi¢Oes para favorecer meios de democratizar a escola e instaurar
novas praticas e dinamicas para a equipe da escola.

O gestor de uma instituicdo escolar, especialmente se for publica, assume a
posicdo de lider de um grupo de trabalho e, portanto, tem a importante responsabilidade de
interagir de forma sabia e eficiente com todas as fung¢des exercidas na escola. “O diretor de
escola é o dirigente e principal responsavel pela escola, tem a visdo de conjunto, articula e
integra os varios setores (setor administrativo, setor pedagogico, secretaria, servicos gerais,
relacionamento com a comunidade, etc.).” (Libaneo, 2008, p. 217). Sua tarefa tem a dimensao
de responsabilidade politica, que exige tanto a experiéncia educativa quanto competéncia
técnica no ambito da ciéncia escolar.

Melhores recursos fisicos, professores bem remunerados, projeto politico
pedagégico (PPP) estruturado, plano de carreira implantado, todos esses aspectos sdo
relevantes para o contexto da escola. Porém, se com tudo isso, o aluno ndo se desenvolveu de
maneira integral, a escola ndo atingiu a meta primordial da funcdo social que lhe é atribuida —
a aprendizagem.

E comum que muitos profissionais que ocupam a funcéo de gestor escolar, como
diretores, coordenadores, supervisores ou orientadores, apresentem uma atitude centralizadora
que afasta a participacdo dos docentes, alunos e comunidade, estando mais preocupados com
a parte burocratica e sob pressao, em detrimento da priorizacdao do aspecto pedagdgico. Nessa
esteira, Libaneo (2008, p. 217) afirma que:

Embora aqui e ali continuem existindo profissionais com esse perfil, hoje estdo
disseminadas préaticas de gestdo participativa, lideranca participativa, atitudes
flexiveis e compromisso com as necessarias mudangas na educacdo. As fungdes do
diretor sdo, predominantemente, gestoras e administrativas, entendendo-se, todavia,

que elas tém conotacdo pedagdgica, uma vez que se referem a uma instituicdo e a
um projeto educativos e existem em funcdo do campo educativo.

Entende-se que comportamentos desenvolvidos pelos gestores escolares estdo

sujeitos a sua propria personalidade e seu ambiente sociocultural. O gestor escolar precisa
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dedicar-se a uma série de responsabilidades que exigirdo conhecimentos e posturas novas.
Libaneo (2008, p. 111) diz que “[...] o diretor de escola é o responsavel pelo funcionamento
administrativo e pedagogico, portanto, necessita de conhecimentos tanto administrativos
quanto pedagdgicos”. O gestor escolar detém assim, a tarefa de buscar o equilibrio entre os
aspectos pedagbgicos e administrativos, ndo desmerecendo nem um nem outro, pois as duas
acoOes se complementam.
O papel do(a) gestor(a) escolar €é crucial na construcao de uma escola que prioriza
garantir as condi¢des necessarias para o bom funcionamento das atividades curriculares e
pedagbgicas alicercadas na democracia, como bem expressa a nossa Carta Magna -
Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDBEN/96). De acordo com Ribeiro e José (2020, p. 7), a gestdo escolar é:
[...] responsavel pela articulacdo das diversas variaveis que se apresentam na escola,
como as relagdes entre professores, alunos e funciondrios. Seu papel é mais que
apenas um administrador, ele é um agente articulador responsavel pelo bem-estar da

comunidade escolar, deve ter a habilidade de equilibrar o papel administrativo
politico com o pedagégico, de modo que um ndo se sobreponha ao outro.

O gestor precisa se preocupar com o pedagogico, estando alerta aos problemas de
aprendizagem para ajudar o docente a encontrar melhores métodos de ensino, incentivando o
uso de novas metodologias e tecnologias que beneficiem a aprendizagem dos alunos.

Outra questdo que demonstra a necessidade de restabelecer a relacdo entre os
aspectos pedagoégicos e administrativos é a introdugdo de novas tecnologias
(computadores) na escola. Trata-se de um item com claras implicacdes pedagbgicas
com vistas a melhoria do ensino e da aprendizagem, porém, forma como os gestores
encaram essa questdo e as agoes desenvolvidas no sentido de facilitar ou dificultar

esse processo podem ou ndo estimular os professores a adotarem tias recursos na
pratica docente. (Alonso, 2007, p. 31).

Nesse sentido, o principal papel do diretor é fazer a gestdo da aprendizagem
(pedagogica), pois ao organizar o tempo burocratico e as demandas financeiras, havera um
equilibrio entre a burocracia e o pedagogico, relacionando uma a outra. Quando isso acontece,
o diretor se transforma num gestor e, dessa forma, ele ndo sera mais visto como uma figura
estranha e distante, que s6 aparece para ditar regras e resolver problemas. Assim sendo,
pontuamos que “O entendimento de alunos, pais, funcionarios, professores e, sobretudo, dos
préprios diretores sobre seus papéis na dinamica escolar é decisivo para determinar a
qualidade da institui¢do.” (Priolli, 2008, p. 7).

O gestor deve ser alguém capaz de definir metas e motivar todo o grupo.
Impossivel definir o papel do gestor escolar e suas atribui¢oes e competéncias, se ndo estiver

claro o que a sociedade espera dessa organizacdo. Conforme Libaneo (2008, p. 113), “[...]
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trata-se de entender o papel do diretor como um lider, uma pessoa que consegue aglutinar as
aspiracoes, os desejos, as expectativas da comunidade escolar e articular a adesdao e a
participagdo de todos os segmentos da escola na gestdo de um projeto comum”. Contudo, para
administrar uma escola o diretor precisa conhecer bem a realidade da comunidade, observar e
sempre avaliar o desenvolvimento do processo ensino e aprendizagem; analisar os resultados,
ter presenca constante entre os docentes contribuindo para um trabalho em equipe, onde
analisa os problemas e busca solugdes.

A gestdo escolar envolve acodes educacionais como: planejamento, lideranca,
mediagdo, coordenagao, organizacdo, monitoramento, orientacdo, avaliacdo. Dessa maneira, a
atuacdo colaborativa dos profissionais da gestdo escolar é essencial para a efetivacdo dos
objetivos educacionais. Segundo Liick (2009, p. 23), “[...] o trabalho da direcdo escolar, da
supervisao ou coordenacdao pedagodgica, da orientacdo educacional e da secretaria da escola,
considerados participantes da equipe gestora da escola”.

Ndo existem férmulas milagrosas e muito menos receitas prontas que
caracterizam um bom gestor, mas algumas ac¢oes e atividades realizadas por esse profissional
podem o transformar de um mero diretor em um articulador educacional de sucesso. Dentre
essas acoes podemos citar: Estar sempre preocupado com os resultados da aprendizagem;
Participar do planejamento e fazer o acompanhamento do trabalho docente; Buscar
constantemente o aperfeicoamento profissional através da formacdao continuada; Conversar
com alunos, professores e funciondrios para detectar problemas e niveis de satisfacdo e ouvir
sugestdes; Ser proativo para fazer as mudancas necessarias visando sempre melhorar a
qualidade do ensino; Manter as questdes administrativas em dia.

Essas sugestOes poderdo ajudar os gestores a desempenharem suas funcdes de
maneira satisfatéria, ndo descartando, é claro, as muitas dificuldades que enfrentardo nessa
empreitada, tais como: a falta de recursos materiais de expediente, didaticos, financeiros,
estrutura fisica precaria, a ndo parceria com a Secretaria Municipal de Educagao, etc.
Trabalhando dessa forma, o diretor ird compreender o conjunto organizacional da realidade
global do trabalho educativo, com capacidade de observacado e interpretacdo do acréscimo de
responsabilidades que lhes forem permitidas.

Mudar a pratica parece muitas vezes dificil e até mesmo impossivel, mas é crucial
a sensibilizacdo dos profissionais, a mobilizacdao e vontade de mudanga para o melhor, pois
todos podem trazer contribui¢cdes. O que incentiva a participagdo é a discussao coletiva dos

problemas e das dificuldades existentes. Acreditamos que para cada problema é importante
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buscar os melhores caminhos e encontrar a forma mais adequada para resolvé-los, pois
precisa-se reconhecer a educacao como um centro de cidadania.
No entanto, é necessario salientar, que a reorganizacao das escolas, as mudancas
nas praticas da gestdo, mesmo baseadas na democratizacao dos processos organizativos e
decisorios, o desempenho intelectual dos alunos em exames e provas ndo sao suficientes para
resolver os problemas do ensino nem para medir a qualidade da escola.
Em suma, os processos de organizacdo e gestdo das escolas, a avaliacdo dos
resultados por meio de provas ou exames nacionais, a modificacdo dos curriculos, os
modernos equipamentos — todos sdo fatores imprescindiveis para promover a
qualidade, mas eles devem ser considerados como meios, ndo como fins. O que as
escolas precisam buscar, de fato, é a qualidade cognitiva das experiéncias de
aprendizagem dos alunos. Ou seja, de pouca valia terdo a gestdo democratica, as
eleicdes para diretor, a aquisicdio de novos equipamentos, a participagdo da
comunidade etc. se os objetivos de aprendizagem ndo forem conseguidos, se o0s

alunos continuam tendo baixo rendimento escolar, se ndo desenvolverem seu
potencial cognitivo. (Libaneo, 2008, p. 69).

Atualmente, o maior desafio da gestdo escolar é desenvolver estratégias eficazes
para superar resisténcias e, gradualmente, promover o desenvolvimento de grupos, com o
objetivo de estabelecer vinculos e identidades coletivas entre eles.

No livro Dimensdes da gestdo escolar e suas competéncias, a autora Heloisa Liick
descreve ao longo do livro, 90 competéncias para o gestor, divididos em 10 capitulos em que
cada um trata de uma dimensao relacionada as competéncias profissionais em gestao escolar.

Para Liick (2009, p. 12), competéncia ¢é

O conjunto sistémico de padroes minimos necessarios para o bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade profissional. Em
relacdo a pessoa, constitui na capacidade de executar uma agdo especifica ou dar
conta de uma responsabilidade especifica em um nivel de execucgdo suficiente para
alcangar os efeitos pretendidos. A competéncia envolve conhecimentos, habilidades

e atitudes referentes ao objeto de agdo, sem a qual a mesma é exercida pela pratica
do ensaio e erro.

Na opinido da autora as competéncias sdo: 1) Fundamentacdo e principios da
educacdo e a gestdo escolar; 2) Planejamento e organizacdo do trabalho escolar; 3)
Monitoramento de processos e avaliacao de resultados educacionais; 4) Gestdo de resultados
educacionais; 5) Gestdo democratica e participativa; 6) Gestdo de pessoas; 7) Gestdo
pedagégica; 8) Gestdo administrativa; 9) Gestdo do clima e cultura escolar; 10) Gestao do
cotidiano escolar. Pensando em contribuir para as praticas do gestor escolar essas
competéncias basicas foram elaboradas para o publico que exerce ou pretende exercer a
funcdo, nao desconsiderando a formacdo necessaria para desenvolver o trabalho de forma

efetiva.
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A formacdo inicial académica para quem vai exercer ou exerce a fungao de gestor
escolar é imprescindivel para o embasamento pedagogico que lhe é exigido, sendo no curso
de pedagogia ou em outra licenciatura. A formacdo continuada desse profissional é que vai
possibilitar a atualizacdo das suas praticas, proporcionar conhecimentos pertinentes a sua
funcao, compreender e ser capaz de lidar com os maiores desafios do cotidiano. Os cursos de
pos-graduacao (lato sensu), aperfeicoamento ou complementares em gestdo educacional e
escolar podem ajudar a ampliar o repertério de conhecimentos, tendo em vista que a formacao
do profissional da educacdo ndo pode ser considerada encerrada ao término de um curso de
graduacgao.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN 9394/96), no artigo
64, aponta duas vertentes sobre a formacao desses profissionais:

A formacdo de profissionais de educagdo para administracdo, planejamento,
inspecdo, supervisao e orientacdo educacional para a educacao basica, serd feita em
cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pés-graduacdo, a critério da

instituicdo de ensino, garantida, nesta formagdo, a base comum nacional. (Brasil,
1996).

Portanto, para tornar-se gestor escolar é necessario a graduacao em pedagogia,
sem 0 requisito obrigatério de uma pés-graduacdo na area ou formar-se em qualquer
licenciatura e realizar um curso no nivel de po6s-graduacdo especifico na area de gestao,
atendendo aos requisitos da lei acima citada. Nesse sentido, “Pensar a formagdo do gestor
escolar prescinde prioritariamente desvelar como ocorre a formacdo académica inicial do
professor, pois, entende-se que este profissional é formado inicialmente para ser professor,
depois administrador [...]” (Paz, 2012, p. 38).

Alguns documentos oficiais que mencionam sobre a formacdo continuada foram e
sao fundamentais para fortalecer as politicas educacionais brasileiras, tais como: a
Constituicdo Federal de 1988 (CF/98); a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional
(LDBEN/96); o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdao Baésica e de
Valorizacdo dos Profissionais da Educacao (FUNDEB); o Plano Nacional de Educagdo
(PNE/2014-2024). A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdao Nacional (LDBEN) 9394/96
destaca a garantia do direito a formacao continuada no artigo 62-A, paragrafo tinico:

Garantir-se-a formacdo continuada para os profissionais a que se refere o caput, no
local de trabalho ou em instituicées de educacdo bésica e superior, incluindo cursos

de educacdo profissional, cursos superiores de graduacgao plena ou tecnolégicos e de
pés-graduacao. (Brasil, 1996).
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A referida lei apesar de mencionar sobre formacdo continuada, ndo cita sobre a
formacdo continuada especifica para a funcdo de gestor escolar, somente de maneira geral
abrangendo todos os profissionais da educacao. De acordo com os dados do Censo Escolar de
2022, foram contabilizados 162.847 diretores atuando nas 178,3 mil escolas de educagdo
béasica no Brasil. Outra informacdo importante do censo escolar é que 80,7% dos diretores sao
do sexo feminino e 90,0% tém formacdo superior, sendo que somente 19,3% dos diretores
possuem curso de formagdo continuada, com no minimo 80 horas, em gestdo escolar.
Portanto, um percentual bem abaixo para essa perspectiva da formacgdo continuada em gestao
escolar para os gestores atuantes nas escolas ptiblicas do pais.

O Plano Nacional de Educacao (PNE) 2014/2024 aprovado pela Lei n° 13.005, de
25 de junho de 2014, considerado uma politica de Estado, é um importante documento
sancionado para cumprir o artigo 214 da Constituicdo Federal de 1988 que trata sobre a
criacdo de Planos Nacionais de Educacdo decenais para definir diretrizes, metas e estratégias
para a politica educacional. Dentre suas 20 metas, a de numero 16 aborda a formacao
continuada, utilizando os termos “profissionais da educacdo” sem especificar, nos seus
termos: “[...] garantir a todos (as) os (as) profissionais da educagdo basica formacao
continuada em sua area de atuacao, considerando as necessidades, demandas e
contextualizagdes dos sistemas de ensino” (Brasil, 2014). J4 em uma das estratégias da meta
19, que diz respeito a efetivacdo da gestdo democratica, manifesta-se a necessidade de
“Desenvolver programas de formacdo de diretores e gestores escolares, bem como aplicar
prova nacional especifica, a fim de subsidiar a definicdo de critérios objetivos para o
provimento dos cargos, cujos resultados possam ser utilizados por adesdo” (Brasil, 2014).

Dedicar tempo a formacdo continuada possibilita ao profissional conseguir
equilibrar as demandas que se conectam entre si, em prol da qualidade do ensino e da
aprendizagem. Diante do exposto, a formacdo continuada deve ser uma busca constante do
proprio profissional, mas, também oportunizada pelos sistemas ou rede de ensino, como é
estabelecido no artigo 62, da LDBEN-9394/96, ao definir que a Unido, o Distrito Federal, os
Estados e os Municipios, em regime de colaboracdo, sdo o0s 6rgaos responsaveis por promover
a formacao inicial, a formagdo continuada e a capacitacdo dos profissionais do magistério.
Portanto, a formagdo continuada deve ser uma busca constante, pois “[...] a formagdo nunca
esta pronta e acabada, ¢ um processo que continua ao longo da vida” (Névoa, 2019, p. 9).

As praticas de gestdo sdo diversas e para o sucesso do trabalho é necessario
considerar o contexto social e o historico da comunidade na qual a escola esta inserida. Nao

bastam palestras ou formacdes pontuais de inicio do ano ofertadas pela rede de ensino. Cabe
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considerar que para uma boa formacdo continuada, é imprescindivel reunides regulares e
periodicas dos gestores com seus pares e com formadores capazes de fazer com que a equipe
detecte as necessidades de sua unidade e construam um plano de acdo almejando solugOes
para as problematicas identificadas.
A formacdo continuada é mais que formacdo, é também compreendida como
formacdo permanente, pessoal e profissional, uma vez que cria espacos de
discussdes e investigacdo das questdes educacionais experimentadas, que abre um

canal de dialogo com as dificuldades cotidianas de ser educador num contexto social
em veloz transformacdo. (Paz, 2012, p. 40).

Nesse sentido, é advertido que sejam abordados nas formacdes contetidos que
estejam atrelados as demandas da realidade local e temas alinhados com a politica de
educacdo do estado e municipio.

Nos ultimos anos o Ministério da Educacao (MEC) vem consolidando diretrizes e
referenciais, apds a implementacdo da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) deliberada
pelas Resolugdes CNE/CP n° 2, de 22 de dezembro de 2017 e a Resolugdo CNE/CP n° 4, de
17 de dezembro de 2018. O § 1° do art. 5° das respectivas resolucoes determina que a BNCC
colabore para a articulacdao e a coordenacao das politicas e aces educacionais relacionadas a
formacdo de professores. Para tanto, o MEC elaborou as Diretrizes Curriculares Nacionais
(DCNs) para a Formagdo Inicial e Continuada de Professores para a Educacdo Basica, e
instituiu a Base Nacional Comum para a Formacao Inicial e Continuada de Professores da
Educacao Basica (BNC-Formacao). De acordo com o artigo 4°, da Resolucao do CNE/CP n°
1, de 27 de outubro de 2020, a formacao continuada de professores da educacdo bésica:

E entendida como componente essencial da sua profissionalizacdo, na condicdo de
agentes formativos de conhecimentos e culturas, bem como orientadores de seus
educandos nas trilhas da aprendizagem, para a constituicdo de competéncias,

visando o complexo desempenho da sua pratica social e da qualificagdo para o
trabalho. (Brasil, 2020).

Como etapa posterior as diretrizes e referenciais de atuagcdo docente, o Ministério
da Educacao elaborou uma proposta de Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor
Escolar, na qual constam os parametros de atuacdo desse profissional da gestdao escolar. A
finalidade deste documento é o de:

Parametrizar os diversos aspectos concernentes a funcdo do diretor escolar,
auxiliando com isto a definicdo de politicas nacionais, estaduais e municipais de
escolha, de acompanhamento e de avaliagdo do trabalho dos diretores escolares, bem

como de sua qualificacdo, em termos de formacdo inicial e continuada nas redes e
sistemas publicos de ensino. (Brasil, 2021).
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A referida matriz é composta por quatro dimensdes: politico-institucional,
pedagoégica, administrativo-financeira, e pessoal e relacional, que se fracionam em 27
competéncias sendo 10 gerais e 17 especificas, que possibilitam orientar a formacao, a selecao
e a avaliacdo dos diretores escolares em todas as redes de ensino do Brasil. Vinculadas as
competéncias especificas sdo propostas 95 atribui¢ées do diretor escolar, com o intuito das
redes selecionarem as que mais se encaixam dentro das realidades diversas dos ambientes
educacionais.

O carater deste documento é de recomendacdo, pois foi aprovado pelo Conselho
Nacional de Educacdo em 2021, mas ainda aguarda homologagdo do MEC. Portanto, as redes
de ensino irdo definir a maneira de aplicar a nova matriz de competéncias, que sera utilizada
para nortear a atuacdo dos gestores e fortalecer a acdo formativa para aperfeicoamento e
qualificacdo desses profissionais, tanto na formacao inicial e continuada quanto na formacao
em servico ou em pods-graduacdo. As competéncias definidas no documento pretendem
contribuir para que as escolas enfrentem os desafios do século XXI, em consondncia com as
normatizacoes e os aspectos legais da educagdo nacional. No documento “[...] € ressaltado que
o trabalho escolar é essencialmente coletivo e seus resultados sdo produto de toda a equipe de
profissionais, de seus estudantes e familiares envolvidos no processo educativo, cabendo a
coordenacdo deste processo ao Diretor Escolar” (Brasil, 2021).

Claramente, existem diferentes pontos de vista sobre esse documento. A
Associacdo Nacional de Politica e Administracao da Educacdao (ANPAE) opinou criticamente
ao afirmar que a Matriz simboliza uma regressdao no que toca a gestao democratica e se coloca
contra a aprovacao dela.

[...] a Matriz reforca uma visdo pragmadtica que concentra poder e responsabiliza,
individualmente, este profissional pela qualificacdo das organizagdes educacionais.
Esta logica gerencialista rompe com a defesa da gestdo democrética, e, por
decorréncia, com os processos de discussdo e deliberacdo coletivos, resultantes da
participacdo de professores/as, estudantes, funcionarios/as e pais e responsaveis nos

destinos da gestdo das instituicdes de educacdo basica e de seu projeto politico
pedagogico. (ANPAE, 2021).

O conjunto das ideias relacionadas as competéncias representa uma
responsabilizacdo pelos maus resultados educacionais que recaem sobre o diretor. Apesar da
intencdo em construir uma matriz nacional para esse publico da gestao escolar, é evidente no
texto a utilizacdo de palavras do campo empresarial na qual a l6gica gerencial esta presente.
Termos como: Gerenciar recursos, gestdo de resultados, liderar, representam o sentido
gerencialista e neoliberal contidas nas competéncias, afastando a gestdo democratica prescrita

na Constituicdao Federal, LDBEN e no PNE.
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No préximo tépico, abordaremos a perspectiva da gestdo escolar, destacando as
suas dimensoes e os diferentes estilos de lideranca comuns em contextos escolares, bem como
0 compromisso com a promogao de escolas de qualidade, por meio da apresentacdao de dados

de pesquisas e do Censo Escolar, em relacdo a selecao de gestores nas escolas publicas.

2.3 Dimensoes da gestao escolar e o compromisso com a escola de qualidade

As dimensoes da pratica de gestdo participativa sao apontadas por Liick et al.
(2012), a saber: participacdo da comunidade escolar na elei¢dao do gestor, criacao do conselho
escolar com autoridade deliberativa e repasse dos recursos financeiros da escola, conforme
orientacdo constitucional. A frente dessas dimensdes e na conducdo delas, encontra-se o
gestor escolar, cuja fungdo primordial é articular, coordenar e realizar, de maneira dindmica e
competente, a organizacdo do tempo e espaco no ambito escolar, a fim de que todas essas
dimensdes ganhem concretude e efetividade.

E possivel compreender os processos e caracteristicas de gestdo que surgem no
ambito escolar, pelos estilos de lideranca exercidos dentro das escolas. Visto que lideranga e
gestdo escolar sdo elementos de um mesmo processo. “[...] os conceitos de lideranca e de
gestdo se complementam e até mesmo, em certa medida, confundem-se por apresentarem
varios elementos importantes e basicos em comum.” (Liick, 2010, p. 97). Para tanto,
relatamos aqui, somente os estilos de lideranga de perfil autocratico, democratico e “Laissez-
faire”.*

Valerien e Dias (2000, p. 80) expdem um ditado sobre o gestor: “Diz-me como
diriges, dir-te-ei quem ¢és”. Essa afirmagdo ¢ pertinente para a analise das formas de gestao,
que sdo adotadas nas praticas cotidianas das escolas. O diretor adota um comportamento e um
estilo de gestdao que nem sempre sdao condizentes com a realidade da comunidade escolar, com
as necessidades dos alunos e dos professores e, principalmente, da educacdo em geral. Dessa
forma, torna-se indispensdvel o conhecimento desses trés principais estilos de direcdao
(lideranga): autocratico, democratico e Laissez-faire.

A direcdo autocratica é um modelo que surge como um conjunto de preceitos ou
normas, considerados legitimos, dos quais derivam o comando do gestor escolar sobre seus
subordinados. Essa autoridade tem sua nascente na racionalidade, a fim de garantir a maxima

eficiéncia possivel para alcangar os objetivos.

* “Laissez-faire” — expressdo em francés que se refere a um estilo de gestdo conhecido por exercer um controle
minimo das ac¢Ges, dando total liberdade a equipe escolar.
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Numa situacdo autocratica, encontra-se evidentemente um diretor que exige
obediéncia, recusa qualquer discussdo, determina o caminho a seguir e toma
isoladamente as decisdes: um “sabe tudo” e “melhor que os outros”. E ele quem
dirige. Sempre que diz: “salte, tem de se saltar! (Valerien; Dias, 2000, p. 82).

Nesse tipo de gestdo centralizadora, as decisdes sdo tomadas isoladamente, sem a
participacdo da equipe escolar, visando apenas cumprir com suas tarefas e executar um plano
previamente elaborado com propostas que nao sao discutidas com a comunidade escolar. Esse
tipo de gestdo se enquadra numa concepcao técnico-cientifica. Libaneo (2008, p. 101) afirma
que “[...] numa concepgao técnico-cientifica de escola, a direcdo é centralizada numa pessoa,
as decisOes vém de cima para baixo, bastando cumprir um plano previamente elaborado, sem
a participacdo dos professores, especialistas e usuarios da escola”.

Assim, pode-se dizer que a centralizacdo impossibilita o envolvimento de
profissionais no funcionamento da organizacdo escolar, ndo abrindo espacos para a
participacdo das pessoas, admitindo uma concepcdo baseada na hierarquia de cargos e
funcdes.

A concepcdo técnico-cientifica, por exemplo, valoriza o poder e a autoridade,
exercidos unilateralmente. Ressalta relacdes de subordinagdo e rigidas
determinacdes de fungdes e, ao supervalorizar a racionalizacdo do trabalho em nome

da eficiéncia e da produtividade, tende a retirar ou, ao menos diminuir nas pessoas a
faculdade de pensar e decidir sobre seu trabalho. (Libaneo, 2008, p. 125).

Ainda é possivel encontrar escolas que ndo conseguiram desenvolver um trabalho
democratico e que ainda trabalham nesse modelo, atrasando assim, a insercao de inovacoes
nas atividades educacionais, podendo, com isso, prejudicar o crescimento da organizacdo. E
apesar de ja existirem escolas que trabalham com modelos progressistas, é interessante que a
gestdo escolar tenha consciéncia de que os métodos de ensino, do modelo autocratico, sao
ultrapassados e que no mundo atual, mudaram-se os alunos, os profissionais e a organizacao
no todo.

A direcdo democratica rege toda uma delegacdo de funcdes e divisdes de
responsabilidades, otimizando as praticas escolares, promovendo rupturas nos velhos
paradigmas de uma administracdo autocratica, possibilitando o surgimento de condi¢Ges para
o processo de inovacdo e mudanca no interior da escola. A escola democratica é aquela que
coloca em pratica o ideal democratico e procura transformar essa pratica em atitude
fundamental do professor, do aluno e, principalmente, da gestao.

O processo democrético vive da agdo coletiva. O diretor integra e utiliza no seu

trabalho as ideias e as contribui¢des dos professores. Esta forma de direcdo implica
acordo, discussdo e participacdo dos professores na selecao da politica a seguir e nas
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decis6es a tomar. O responsavel considera seu trabalho como sendo o de um
moderador, que deve assegurar posteriormente a implementacdo das decisdes.
(Valerien; Dias, 2000, p. 82).

Na gestdo democratica, a educacgao é tarefa da familia, da sociedade e do governo.
Exigindo, assim, a participacdo de todos que fazem parte do processo educacional, num
trabalho coletivo buscando acOes concretas. Logo, a gestdo democratica implica no
compartilhar o poder, descentralizando-o, com a divisdo de responsabilidades das equipes
gestoras e dos sistemas de ensino. Portanto, “D4 a todos os participantes ampla perspectiva da
razdo e da continuidade das atividades e quando sugere uma melhor execucao do trabalho, fa-
lo de maneira a sempre permitir alternativas.” (SPERB, 1976, p. 38).

A gestdo democratica por si s6 ndo garante o pleno funcionamento da escola,
todavia é o caminho mais curto para minimizar as dificuldades no ambito escolar. Na
criticidade sobre a gestdo escolar e sob uma concepcdo democratica de educacdo, exige-se
cada vez mais a participacdao da equipe escolar e da comunidade, praticamente em todos os
processos educacionais, que vai desde a escolha do diretor de escola até a construcao do
projeto politico pedagogico, incluindo a identificacdo dos problemas que a escola publica
enfrenta. Para isso, valoriza:

Os elementos internos do processo organizacional — o planejamento, a organizacao,
a direcdo, a avaliacdo -, uma vez que ndo basta a tomada de decisdes: é preciso que

elas sejam postas em pratica em funcdo de prover as melhores condi¢des para
viabilizar os processos de ensino e aprendizagem. (Libaneo, 2008, p. 125).

Apesar de a lideranca democratica estar de acordo com a Constituicdo Brasileira e
com a LDBEN (Lei 9394/96) h4, ainda, a auséncia desse tipo de lideranga nas escolas. Essa
caréncia pode ser decorrente da propria resisténcia dos gestores na adocdo de estilos
democraticos, por ainda pertencerem ao tradicionalismo autoritario. Mas os gestores devem
ter consciéncia de que “Este estilo de lideranca ¢ marcado pelo fortalecimento da escola como
um todo, de tal modo que, diante da eventual saida do gestor, ndo ocorreria um vacuo que
resultaria em um retrocesso na escola” (Liick, 2010, p. 79).

Ja a gestao “laissez-faire” € caracterizada pela atitude passiva do lider. Esse tipo
de lideranga é erroneamente confundido com a lideranca democratica, pois quando o diretor
permite que todos facam o que querem, acredita-se que o exercicio de lideranca democratica
ficara prejudicado.

A politica do “laissez-faire” pode ser descrita de forma relativamente simples pela

expressdo “dar carta branca”. O diretor exerce um controle minimo e deixa aos
elementos do grupo muita liberdade. O papel consiste, sobretudo, em fornecer



38

informac0es, em ocupar-se com os problemas administrativos e em tentar resolver as
dificuldades inesperadas. (Valerien; Dias, 2000, p. 82).

Portanto, trata-se figurativamente de um diretor amistoso, que nunca expressa
criticas, confia nas decisdes de cada pessoa individualmente e se abstém de dar sugestdes.
Esse estilo pode ocorrer mais em virtude da falta de competéncia de lideranca do gestor do
que por conviccdo de que este deva ser o estilo de atuacdo mais correto. Dessa forma, o
trabalho na escola pode tornar-se insatisfatorio por todas as partes, uma vez que sua presenca
de nada impulsionara a equipe de profissionais da escola e muito menos a comunhdo com a
comunidade para o alcance de determinados fins, se o diretor ndo manifesta firmeza e clareza
de propositos, apresenta atitudes de incerteza e de confusdo gerando descontentamento entre o
grupo escolar. Segundo Liick (2010, p. 83), nesse estilo de lideranca “Pouco cuidado ¢ dado
as questdes administrativas e organizativas necessarias a sustentacao e bom funcionamento da
unidade, dai por que o estilo tem sido identificado como ineficaz”.

Esses trés estilos de gestdao foram abordados aqui, para fins reflexivos, dos tipos
de liderangas adotadas pelos “gestores” escolares em sua maioria. Para tanto, nao ¢ necessario
que o lider escreva um tratado ou faga longos discursos sobre o tipo de lideranga que adota,
mas analise profundamente sua maneira de agir na observancia pratica diariamente. Libaneo
(2008, p. 31) argumenta que “[...] O estilo de gestdo adotado pela direcdo influencia as
interacOes entre as pessoas (professores, alunos, funcionarios), determinando as mais variadas
praticas e formas de relacionamento”.

A selecdao de diretores é um meio primordial para melhorar a qualidade da
educacdo publica. Por meio de uma boa sele¢do, candidatos qualificados podem chegar a
assumir a funcdo diretiva, pois para esse profissional da gestdo escolar é exigido
conhecimento e mais legitimidade pedagogica. Libaneo (2005, p. 332) corrobora com essa
ideia ao afirmar que “[...] é desejavel que os candidatos a eleicdo ao cargo de gestor tenham
formacdo profissional especifica e competéncia técnica, incluindo lideranga, capacidade de
gestdo e conhecimento de questdes pedagogico-didaticas”. Um ponto relevante que requer
destaque é a necessidade desse cargo tornar-se mais atrativo. Nessa perspectiva, além de uma
boa remuneracdo, o que pode tornar o cargo mais atrativo é o prestigio, relacionado ao
reconhecimento pela comunidade de um bom trabalho prestado, oportunidade de formacao
em servico, autonomia administrativa, acompanhamento de seu desempenho e muitos outros
aspectos que interferem positivamente no trabalho do gestor escolar.

Em fevereiro de 2022, o Todos Pela Educacdo e a Fundacdo Itaui Social

encomendaram uma pesquisa de opinido com o Datafolha, tendo como publico-alvo 418
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diretores de escolas do ensino fundamental e médio das redes municipais e estaduais. A
pesquisa buscou subsidiar o debate sobre a tematica da gestdo escolar no Brasil, apresentando
diagnostico para possiveis politicas publicas que garantam o avanco da qualidade educacional
no Brasil. Dentre algumas frases da pesquisa de opinido com diretores, os quais deveriam
responder através de “concorda ou discorda e se “totalmente ou em parte”, uma delas se
referia a formagdo e foi realizada da seguinte forma: “A minha formagdo académica na
graduacdo ou pos-graduacdo preparou-me para os desafios da gestdo escolar.” O resultado
apontou que 27% dos diretores apresentaram alto grau de concordancia, 44% concordaram em
parte, enquanto 16% discordaram em parte e 12% discordaram totalmente. Com esses
resultados podemos constatar que a maioria dos entrevistados concordam em parte com a
afirmacdo de que sua formagdo académica na graduagdo ou pés-graduacdo os preparou para
os desafios da gestdao escolar. Esse “em parte” nos revela que os profissionais ndo se sentem
seguros e qualificados para a fungdo, mesmo com a graduagao ou pos-graduacao realizadas.

Noévoa (2022, p. 73) ressalta a necessidade de ligar a formacdo a profissao para
que os profissionais estejam a altura dos novos tempos, sendo capazes de participar da
expressdao que o autor utiliza de "metamorfose da escola” e que a formacdo comega nas
universidades e continua nas escolas com o refor¢o das dimensoes coletivas da profissao.

Em outro quesito dessa mesma pesquisa, referente a selecao de diretores, foi
perguntado a opinido sobre “qual a melhor maneira de escolher um profissional da Educacao
para a funcdo de diretor de uma escola?” A pesquisa revelou que 46% dos entrevistados
opinaram que a melhor maneira de escolher um profissional para a funcdo de diretor é através
da certificacdo dos candidatos pela Secretaria, combinada com consulta a comunidade escolar,
outros 22% acham que é por processo seletivo realizado pela Secretaria de Educacdo (com
etapas como analise de curriculo, avaliacGes e entrevistas), 15% acreditam que é via concurso
publico, 11% disseram que a escolha deveria ser somente por consulta a comunidade escolar,
5% por indicacdo da Secretaria de Educacdo, sem processo seletivo, 1% disseram que a
selecdo poderia ser de outra maneira. Apesar de a maioria dos entrevistados acreditar que a
consulta a comunidade e o processo seletivo sejam a melhor maneira para a escolha do
diretor, o ultimo Censo Escolar revela que mais da metade dos diretores de escolas publicas
sdao designados apenas por indicacdo da secretaria de educagdo, sem considerar critérios
técnicos de mérito e desempenho, tampouco a participagdo da comunidade escolar como
determina o Plano Nacional de Educagao.

Ainda sobre o aspecto relacionado a selecao de diretores dessa pesquisa, a figura

abaixo indica a opinido dos entrevistados.
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Figura 1 - Grau de concordancia com a frase sobre a selecdo de diretores
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Fonte: Datafolha - Pesquisa de opinido com diretores de escolas publicas brasileiras (2022).

Observa-se, a partir das porcentagens, que entre os diretores que concordam

totalmente ou em parte totalizam 93%. Portanto, os proprios profissionais sdo favoraveis e

consideram que os processos de selecdo devem avaliar as competéncias técnicas dos

candidatos. No entanto, a realidade da maioria das redes municipais é outra, segundo Libaneo

(2008, p. 113), lamentavelmente ainda é predominante a nomeacao arbitraria de diretores pelo

governador ou prefeito, sem nenhum critério de selecdo, apenas indicacao.

O Quadro 1, abaixo, apresenta o percentual de diretores, de acordo com dados do

censo escolar de 2022, sobre a forma de acesso ao cargo das escolas publicas municipais e

estaduais.

Quadro 1 - Percentual de diretores por forma de acesso ao cargo de gestor escolar

Formas de acesso ao cargo

Escolas Estaduais

Escolas Municipais

Exclusivamente por indicacdo/ escolha da gestdo 23,3% 66,6%
Exclusivamente por processo eleitoral com a 31,9% 12,9%
participacdo da comunidade escolar

Processo seletivo qualificado e eleicdo com a 17,3% 4,0%
participacdo da comunidade escolar

Concurso publico especifico para o cargo de gestor 11,3% 7,0%
escolar

Processo seletivo qualificado e escolha/nomeacdo da 11,4% 7,4%
gestao

Outros 4,8% 2,1%

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da base de dados do Inep/Censo escolar (2022).
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A partir desse registro divulgado pelo censo escolar de 2022, no que se refere as
formas de provimento do cargo ou funcdo de gestor escolar, pode-se constatar que as redes de
ensino estaduais, em sua maioria, selecionam os diretores a partir das exigéncias do inciso I,
do § 1°, do artigo 14, da Lei do novo FUNDEB de n° 14.113/2020° - “Provimento do cargo ou
funcao de gestor escolar de acordo com critérios técnicos de mérito e desempenho ou a partir
de escolha realizada com a participacdo da comunidade escolar dentre candidatos aprovados
previamente em avaliacdo de mérito e desempenho” (Brasil, 2020). Destaca-se, portanto, que
boa parte das redes publicas estaduais no Brasil aplicam o principio da gestdo democratica,
visto que 31,9% dos gestores sdo escolhidos exclusivamente por processo eleitoral com a
participacdo da comunidade escolar.

Em contrapartida, nas redes municipais o cenario é outro, bem mais desafiador,
onde a maioria das escolas com 66,6% sao escolhidos exclusivamente por indicacdao da gestao
e somente 20,5% nas somativas de trés formas de provimento ao cargo, seguem as exigéncias
da lei n° 14.113/2020. Ja as redes municipais que seguem o principio constitucional da gestdo
democratica, sdo 12,9% pois sdo escolhidos exclusivamente por meio de elei¢des tendo a
participacdo da comunidade.

Diante dos dados apresentados e analises realizadas desse panorama, observa-se
que ha grande diversidade nas formas de provimento do cargo de diretor entre as redes
publicas de ensino municipais e estaduais. De acordo com os termos do § 1° do Art. 43 do
Decreto 10.656/2021, os entes federativos necessitam em obrigatoriedade para recebimento
do recurso que é de 2,5% da cesta do Fundo referente ao Valor Aluno Ano por Resultados
(VAAR) do novo Fundo de Desenvolvimento da Educacdo Basica (FUNDEB), normatizar a
forma de selecao do cargo ou da funcdo de gestor escolar dentro das exigéncias da lei n°
14.113/2020.

A nomeacdo, como caminho para a escolha de gestores, é considerada a menos
relevante e a mais prejudicial, visto que a escola ndo conseguira a autonomia necessaria para a
desmistificacdo e desalienagdo social por parte dos opressores governamentais, tornando-se
assim, submissa a interesses desacreditados da educacdao. Uma das melhores alternativas para
a escolha de gestores é a eleicdo direta da comunidade, no sentido de ser a maneira mais
flexivel dentro do processo de democratizacdo. No entanto, segundo Liick (2011, p. 77):

Cabe lembrar que nao € a eleicao em si, como evento, que democratiza, mas sim o
que ela representaria, como parte de um processo participativo global, no qual ela

> Os tipos de ingresso ao cargo de diretor que atendem as determinacdes do inciso I do § 1° do artigo 14 da Lei
N° 14.113/2020: processo seletivo qualificado; por processo seletivo qualificado e elei¢do; e concurso publico.
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corresponderia apenas a um momento de culmindncia num processo construtivo e
significativo para a escola. Ao se promover a eleicio de dirigentes estar-se-ia
delineando uma proposta de escola, um estilo de gestdo e se firmando compromissos
coletivos para leva-los a efeito de forma efetiva.

Partindo desses argumentos, ainda ha muito a se discutir sobre os meios pelos
quais os gestores devem ocupar esse cargo. E necessario salientar que “o diretor” sozinho nio
consegue atingir as metas de um aprendizado de qualidade. A figura do coordenador
pedagégico, do supervisor e do orientador é fundamental para a composicdo de parceria da
gestdo escolar, além do apoio da comunidade. “A crescente complexidade do trabalho
pedagdgico levou a instituicao de fungoes diferenciadas nos sistemas de ensino e nas escolas,
sendo elas atribuidas a profissionais diversos.” (Liick, 2008, p. 87).

Na proxima subsecdo é apresentada as concepcOes de gestdo democratica e
participativa, prevista para sua concretizacdo nos documentos como a LDBEN/96 e os planos
municipais, estaduais e nacional de educacdo, em busca dos desejos sociais de

desenvolvimento, qualidade e igualdade educacionais.

2.4 Gestao escolar democratica e participativa

O novo paradigma da administracdao escolar chama-se gestdo democratica e
participativa, pois é onde surgem os processos de participacdo na elaboracdo do projeto
politico pedagogico, gréemios escolares, implementacdo de conselhos e integracdo de pais e
professores.

Na concepgao democratico-participativa de gestdo, considerada a mais adequada
pelos estudiosos e muito propalada pelos educadores-gestores, acentua-se a participacao de
todos na definicdo dos objetivos comuns, por meio de uma relagdo organica entre a direcdo e
os membros da escola. Apds a tomada coletiva de decisdo, cada um deve assumir o seu papel
na organizacdo, pois ela depende das capacidades e responsabilidades individuais e de uma
acdo coordenada e controlada (Alonso, 2007, p. 28).

O termo gestdo democratica ganhou énfase no contexto educacional, devido ao
generalizado descontentamento com o ensino oferecido pela escola publica. As mudangas
influenciaram na forma de funcionamento das escolas e mais especificamente no perfil de
seus gestores que, durante muito tempo, foi percebido como aquele cuja funcdo era
determinar os caminhos pelos quais a instituicdo deveria trilhar, adotando em muitos casos
uma postura autoritaria. Essa postura passa a ser questionada, principalmente durante a

década de 90, tendo em vista a necessidade de democratizacdo das oportunidades
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educacionais e das formas de gestdo da escola publica. Assim sendo, a gestdo democratica
surge com o proposito de substituir o paradigma tradicional autoritario.

A gestdo emerge para superar, dentre outros aspectos, caréncia: a) de orientacao e
de lideranga clara e competente, exercida a partir de principios educacionais democraticos e
participativos; b) de referencial teérico-metodolégico avancado para a organizagdo e
orientacdo do trabalho em educacdo; c) de uma perspectiva de superacdo efetiva das
dificuldades cotidianas pela ado¢do de mecanismos e métodos estratégicos globalizadores
para a superacao de seus problemas (Liick, 2011, p. 23-24). O gestor que adota essa linha de
trabalho deve ter interesse em aproximar-se da comunidade, compreender seus anseios e suas
necessidades e conhecer o papel da escola dentro dela, estando também antenado com as
mudancas sociais.

Sdo nas caracteristicas educacionais da gestdo democratica, que podemos
encontrar as possibilidades de mudancga. Prevalecendo o espaco pedagdgico rico em
alternativas de aprendizagem para a cidadania, o espaco coletivo onde se partilha o poder e as
tomadas de decisdes, assumindo um papel articulador da democracia organizando e
mobilizando a comunidade escolar, assim o gestor ira trazer uma nova escola, democratica e
de qualidade para todos. No entanto, em algumas comunidades, os gestores escolares sao
forcados a resistir aos tipos de mudangas que os grupos dominantes ndo querem que ocorram.

A despeito disso, introduzir mudancgas ou ampliacdes no papel do gestor escolar
ndo é simples, esbarra em dificuldades e resisténcias dos educadores presos a concepcao
funcionalista e burocratica da escola. Desse ponto de vista, as fungdes do dirigente escolar
concentram-se em atividades administrativo-burocraticas sem ligacdo com o pedagoégico. Essa
concepcao dualista das fungOes existentes na escola coloca toda a responsabilidade pelo
desempenho pedagdgico no trabalho docente, como se as condicOes organizacionais e
funcionais nada tivessem a ver com o trabalho docente e a aprendizagem dos alunos. Essa
visdo ndo se sustenta atualmente e o0s gestores sdo 0s responsaveis diretos por todo o
desempenho escolar, isto é, pelos alunos e pelo conceito que a escola desfruta na comunidade
(Alonso, 2007, p. 31).

A Lei 9.394/96 deixa clara a forte tendéncia a democratizacdo do sistema escolar
conforme os artigos 12, 14 e 15. O Artigo 12 menciona que os estabelecimentos de ensino,
respeitadas as normas comuns e as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

I — elaborar e executar sua proposta pedagégica;
IT — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

IIT — assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aulas estabelecidas;
IV — velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;
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V — prover meios para recuperacao dos alunos de menor rendimento;

VI — articular-se com as familias e a comunidade, criando processo de integracao da
sociedade com a escola;

VII - informar pai e mde, conviventes ou ndo com seus filhos, e se for o caso, os
responsaveis legais, sobre a frequéncia e rendimento dos alunos, bem como sobre a
execucao da proposta pedagégica da escola;

VIII — notificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente da Comarca e
ao respectivo representante do Ministério Publico a relacdo dos alunos que
apresentem quantidade de faltas acima de cinquenta por cento do percentual
permitido em lei.

Art. 14 — os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
putblico na educacdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os
seguintes principios:

I — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico
da escola;

I — participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Art. 15 — Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo bésica que os integram progressivos graus de autonomia pedagogica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico. (Brasil, 1996).

Os principios de gestdio democratica, no ensino publico, em seu texto
constitucional, instituem, ao mesmo tempo, o direito e o dever de participar de todos os que
atuam nos sistemas e nas escolas publicas. A gestdao democratica é citada na lei como um dos
sete principios necessarios para se ministrar o ensino no pais. No entanto, segundo Hora
(2007, p. 20), “[...] a consolidacao de uma gestao democratica no interior da escola nao ¢ um
processo espontaneo e facil”. Nesse caso, a gestdo democratica ndo ¢ um processo tao
simples, mas também ndo é complexo e impossivel de ser realizado, pois é uma acdo
construida por todos da escola, exigindo acOes concretas na realizacdo do projeto politico
pedagodgico, conselho escolar, planejamento e outras acdes que envolvem a participacdo de
todos. Visto que, construir uma gestdo democratica e participativa exige tempo e
planejamento e dd mais trabalho do que simplesmente agir de forma diretiva.

Porém, a gestdo democratica e participativa que tanto se preconiza, deve crescer e
ser ainda mais aceita por parte do grupo escolar formado por educadores, gestores e
comunidade em si. E de acordo com Amaral (2010, p. 95):

[...] nossos educadores ja ndo abrem mao da escola democratica. Ainda que ela nao
esteja implantada em todas as escolas brasileiras, por diferentes motivos, o discurso
dela esta presente em todos os sistemas educacionais. Junto com ela, outras facetas
do discurso democratizante: educacdo inclusiva; pedagogia diferenciada; avaliacdo

formativa; Projeto Politico-Pedagogico; colegiados escolares; trabalho coletivo,
entre outras.

Todavia, essa participacdo pode ndao se consolidar na gestdo e nas propostas
pedagogicas, devido ao projeto politico pedagogico se caracterizar como um documento

burocratico ao privilegiar a uniformidade, homogeneidade, os interesses privados em
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detrimento dos coletivos e ptiblicos incorporando praticas de programas empresariais. Pela
falta de formacao ética e politica dos gestores, é que a tendéncia democratica e participativa
pode se perder descaracterizando o sistema educacional almejado. Contudo, é necessario que
educadores e gestores se reeduquem na perspectiva de uma ética e de uma politica no sentido
de criar formas de participacdo na escola publica, tais como ouvindo, registrando e
divulgando o que todos pensam e desejam para a escola.

E indispensavel lutar para manter as conquistas democraticas constitucionais,
buscando ir além e comprometendo-se com uma construcdo democratica cotidiana em
diferentes setores da sociedade e do Estado. Bussmann (2007) relata que caminhar na direcao
da democracia na escola, construindo sua identidade como espaco-tempo pedagdgico com
organizacao e projeto politico préprios, com base nas convic¢oes que envolvem o processo
como construcdo coletiva, supde e exige: conhecimento da realidade escolar baseado em
diagnostico sempre atualizado e acompanhado; analise de avaliagdao diagnostica para criar
solucbes as situagOes-problema da escola, dos grupos e dos individuos; planejamento
participativo que aprofunde compromissos, estabeleca metas claras e exequiveis e crie
consciéncia coletiva com base nos diagnésticos; clarificacdo constante das bases teéricas do
processo, com revisdo e dinamizagdo continuas da pratica pedagégica a luz dos fundamentos
e das diretrizes do curriculo, da metodologia, da avaliacdo, dos contetidos, das bases da
organizacao escolar, do regimento, dos mecanismos de participagdo, do ambiente e do clima
institucional, das relacdes humanas, dos cronogramas de estudos e de reunides; atualizacao
constante do pessoal docente e técnico (funciondrios de todos os setores: secretdria,
bibliotecaria, merendeira) inserida em um processo de formacao continuada; coordenacao
administrativo-pedag6gica competente e interativa que estimule, planeje, comande, avalie,
apoie e dialogue continuamente.

Por fim, a gestdo escolar deve ter em mente que o educando ndo aprende apenas
na sala de aula, mas na escola como um todo, pela maneira como é organizada, liderada, pelas
acoes promovidas, pelo relacionamento da equipe e comunidade, pela posicdo diante dos
problemas educacionais e sociais, dentre outros aspectos. Dessa forma, a participacao do
corpo docente e comunidade, na gestdo da escola, se torna uma condicao indispensavel na
qualidade do processo de ensino e de aprendizagem, construindo um ambiente favoravel as
praticas democraticas de ensino. Gerar e conservar esse ambiente democratico, que une
participagdo e acdo, é um dos principais desafios da educacdo contemporanea e um dos

caminhos necessarios na busca pela qualidade do ensino.
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Por conseguinte, a construcdo coletiva e participativa do projeto politico
pedagogico, partindo das necessidades reais, deve romper com culturas centralizadoras, pois o
autoritarismo, o egoismo e individualismo sdo opositores aos principios de dialogo
envolvimento da comunidade, onde possibilitam a concretizacdo da gestdo democrética e
participativa.

O segmento de gestdo escolar se constitui numa tematica que se preocupa com a
descentralizacdo da escola. Para isso, mecanismos sdo criados para garantir que as decisdes
sejam tomadas coletivamente, de modo que venham incentivar a promo¢ao de mudangas no
ambito da escola de cima para baixo, ou seja, mudangas a partir da gestdo, a favor de uma
pratica comprometida com uma educagao de qualidade com ac¢des inovadoras.

Um desses mecanismos é o documento que se consolida ao detalhar objetivos e
acoes do processo da escola a ser desenvolvido por todos que fazem parte dela. Esse,
portanto, é chamado de Projeto Politico Pedagégico (PPP). Para Veiga (2007, p. 13),

O projeto busca um rumo, uma dire¢do. E uma agdo intencional com um sentido
explicito, com um compromisso definido coletivamente. Por isso, todo projeto
pedagégico da escola é, também, um projeto politico por estar intimamente
articulado ao compromisso sociopolitico com os interesses reais e coletivos da
populacdo majoritaria. E politico no sentido de compromisso com a formagdo do
cidaddao para um tipo de sociedade. [...]. Na dimensdo pedagdgica reside a
possibilidade da efetivacdo da intencionalidade da escola, que é formacdo do
cidaddo participativo, responsavel, compromissado, critico e criativo. Pedagégico,

no sentido de definir as a¢Ges educativas e as caracteristicas necessarias as escolas
de cumprirem seus propositos e sua intencionalidade.

Esse projeto com dimensdo politica, ndao é responsabilidade somente da gestdo da
escola, unilateral, mas um projeto construido com o coletivo. Dessa forma, o Projeto Politico
Pedagogico passa a ser uma construcao participativa e coletiva, no intuito de que as pessoas
se sintam responsaveis pela escola e pela sua finalidade maior, que é formar cidadaos criticos,
reflexivos, construtivos e participantes ativos da sociedade. Assim, para Neves (2007, p. 110),
o projeto politico pedagogico é considerado:

[...] um instrumento de trabalho que mostra o que vai ser feito, quando, de que
maneira, por quem, para chegar a que resultados. Além disso, explicita uma filosofia

e harmoniza as diretrizes da educacdo nacional com a realidade da escola,
traduzindo sua autonomia e definindo seu compromisso com a clientela.

O Projeto Politico Pedagogico (PPP) em sua dimensao politica e pedagogica deve
ser compreendido em sua totalidade de renovacdo educacional, pois compreende os objetivos
e metas a serem alcancados pela escola, com a participacdo coletiva, para alcangar os

caminhos tracados e cumprir a funcdo social da instituicao.
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Para tanto, o PPP é de extrema importancia para a consolidacdo da gestdo
democratica nas escolas da rede publica, ja que, o carater participativo de sua elaboracao
permite aos colaboradores envolvidos na escola, debater os reais problemas que se apresentam
no seu cotidiano e, consequentemente, apontar as possibilidades existentes para transformar a
realidade. “A autonomia e a gestdo democratica da escola fazem parte prépria da natureza do
ato pedagdgico. A gestdo democratica da escola é, portanto, uma exigéncia de seu projeto
politico-pedagogico.” (Gadotti, 2004, p. 34).

Contudo, a existéncia do projeto politico-pedagégico deve representar uma
ruptura com algumas praticas atuais de "fazer gestdo", convocando a participacdo da
sociedade. A voz da comunidade, dos professores, pais, alunos e demais funcionarios da
escola é indispensavel para adaptar o projeto a realidade. A auséncia de envolvimento dos
pais e da comunidade em geral nos assuntos da escola afeta a dindmica social que a escola
deve proporcionar. Nesse sentido, o projeto € o meio pelo qual a comunidade escolar pode
intervir de maneira coerente nos objetivos e nas praticas da escola. Essa mobilizacdo é, por
exceléncia, tarefa do gestor.

A visdo acerca do projeto pedagdgico depende claramente da concepcao que as
escolas possuem, construida pelos sujeitos a respeito do indispensavel documento que orienta
as acoes escolares da instituicdao. Assim sendo, o primeiro passo para sua construcdo é a
mudanca de pensamento de todos os membros da comunidade escolar, deixando de ver a
escola publica apenas como um aparelho burocratico do Estado.

No projeto politico pedagdgico se fazem presentes os principais elementos que
materializam a sua relevancia para o desenvolvimento de uma escola que priorize a realidade
em que se insere para a conducdo do seu processo pedagogico, bem como para sua gestao.
“Desta forma aquilo que a escola tem de especifico em sua cultura interna — isto é, a sua
identidade — estaria preservado tanto no sentido de agir com base nesta realidade como no
sentido de ter clareza na identificagdo de suas reais necessidades.” (RESENDE, 2007, p. 54).
Sendo assim, o projeto politico pedagdgico, ndo é estatico, a propria dinamica social e as
expectativas dos sujeitos para com a educacado sao elementos que devem solucionar o sentido
do mesmo, pois representa a intencao de que a escola possui a partir do conhecimento de sua
realidade e dos alunos.

Dessa forma, quando a escola incorpora a importancia de elaborar um projeto
pedagégico para direcionar politica e didaticamente suas atividades, com ela surge a
necessidade de avaliar o processo de execucdo das atividades globais da escola, verificando se

seu compromisso com a formacdo do cidadao esta de fato sendo cumprido, se os profissionais
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sociais estdo participando dessa transformacao e, principalmente, se todos estdo preparados
para contribuir com a construcao de uma escola idealizada a partir de sua comunidade. Em
detrimento disso, o projeto deve ser revisto e ajustado, se necessario, anualmente. Outrossim,
“A  construcdo do projeto politico pedagogico requer continuidade das agoes,
descentralizacdo, democratizacdo do processo de tomada de decisdes e instalacio de um
processo coletivo de avaliagdo de cunho emancipatorio” (Veiga, 2007, p. 33).

Sonhar com um futuro melhor é também nos preocuparmos com as possibilidades
que serdo apresentadas para os alunos, com a escola atuando e refletindo sobre suas praticas
diarias, podendo assim, pensar sobre os novos caminhos a serem seguidos. Nesse contexto,
Libaneo (2008, p. 161) afirma que “Para isso, € preciso prever e antecipar agdes, organizando
as formas de intervencdo e atuacao numa realidade que, pela natureza, é mutavel. Isso
significa que o projeto ¢ ao mesmo tempo um desejo, uma utopia, € uma concretizacao”.

Portanto, o Projeto Politico Pedagogico deve incorporar desejos de construcao de
uma escola que venha defender e atender as necessidades de uma educacao de qualidade, com
objetivos comuns da comunidade, professores, alunos e funcionarios colaboradores, seguindo
assim, rumo a maior autonomia e participagao dentro do segmento da escola.

O proximo capitulo abordara sobre politica de avaliagdo e indicadores de
qualidade da educagdo, ponto muito discutido na atualidade pela dimensdao do seu impacto
social e educacional. Dessa forma, compreender como os gestores escolares podem contribuir
para a promocao dessa qualidade e os indicativos de como mensura-la, € um caminho para

torna-la possivel de ser atingida e mantida em nossas escolas.
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3 POLITICA DE AVALIACAO E INDICADORES DE QUALIDADE DA EDUCACAO
BASICA

O debate sobre “qualidade” recebeu mais destaque na década de 1990, periodo em
que as reformas educativas influenciadas pelo mercado empresarial de produtividade e
competicdo interferiram nas politicas publicas educacionais. Nessa concepcdo, buscavam-se
resultados mensuraveis e com isso foi estabelecido programas de avaliagdo em larga escala,
com o objetivo de aferir a qualidade do ensino por intermédio do rendimento de
aprendizagem.
A qualidade da educacdo tem uma estreita ligacdo com o papel do gestor escolar.
Sabe-se que ele ndo é o unico responsavel pelos resultados (sejam eles positivos ou negativos)
da escola, no entanto, o seu papel tem grande influéncia e impacta diretamente na
organizacao, na articulagdo e na coordenacdo das acdes. A formacgao sélida do gestor escolar
pode lhe garantir competéncia técnica, e aliada a escolha democratica pela participagdo da
comunidade, pode levar a escola a caminhos na direcdo da qualidade da educagdo. Segundo
Liick (2009, p. 12):
Ja é amplamente reconhecido que a qualidade da educacdo se assenta sobre a
competéncia de seus profissionais em oferecer para seus alunos e a sociedade em
geral experiéncias educacionais formativas e capazes de promover o
desenvolvimento de conhecimento, habilidades e atitudes necessarias ao
enfrentamento dos desafios vivenciados em um mundo globalizado, tecnolégico,

orientado por um acervo cada vez maior e mais complexo de informacGes e por uma
busca de qualidade em todas as areas de atuagdo.

A consolidacdo da gestao democratica é fundamental para se alcancar qualidade
na educacdo, como determina o artigo 206 da Constituicdo Federal Brasileira, bem como o
artigo 3° inciso VIII da LDBEN. Vale destacar que os discursos assumidos pelos gestores das
escolas geralmente sdo favoraveis a gestdo democratica, no entanto, sabe-se que muitos
desses profissionais reproduzem praticas autoritarias, inclusive alguns ndo sao escolhidos pela
comunidade escolar e, mas por indicagao politica/partidaria do governo municipal.

Nesse sentido, dada a importancia atribuida ao papel do gestor escolar, a
qualidade da educacdo aparece fortemente associada ao trabalho que esse profissional
desempenha. Embora outros fatores sejam determinantes no atendimento educativo, o
trabalho do gestor mantém uma estreita relagdo com a qualidade da educacgao.

A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da educacdo 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
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a se constituir na ordem do dia das discussdes sobre melhoria da qualidade do
ensino. (Liick, 2009, p. 12).

Planejamento apropriado, organizagcdo institucional, participacdo ativa da
comunidade na tomada de decisdes e na construgao do projeto politico e pedagdgico, dentre
outras, sdao agoes que impactam e contribuem para a oferta de uma educacdo de qualidade.

Sendo assim, passamos para o proximo tépico, cujo eixo trata sobre as politicas de
avaliacdo da educacdo basica, em especial as de larga escala numa perspectiva para além das

provas e responsabilizacdes.

3.1 Politicas de avaliacdo da educacao basica

Quando se pensa sobre avaliacdo educacional brasileira, historicamente vemos
esse debate direcionado para o desempenho do aluno, a aprendizagem e a organizacdo da
escola. Ao passar dos anos € possivel constatar que a avaliacdo do desempenho dos alunos
sofreu algumas variacoes, passando pela contribuicao do processo de ensino e verificacdo da
aprendizagem do estudante. Atualmente, desde o ano de 2007 com o Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), esse desempenho escolar do aluno é
considerado um indicador de qualidade da educacao publica.

As expressOes avaliacdo, indices e indicadores estdo sempre associados a
educacdo de qualidade. As avaliacOes externas sdao utilizadas como instrumento de politica
ptblica, com a finalidade de analisar a qualidade das escolas brasileiras. Salientamos,
contudo, que as relagdes ndao se estabelecem de forma linear, isto é, avaliacdo positiva —
educacdo de boa qualidade.

A Educacdo Basica, que é abarcada por trés niveis de ensino, a Educacao Infantil,
o Ensino Fundamental e o Ensino Médio, conta com o Sistema de Avaliacdo da Educagao
Basica (SAEB) para avaliar a Educagao Basica brasileira, visando contribuir para a melhoria
de sua qualidade, para a universalizacdao do acesso a escola e oferecer subsidios concretos
para a formulacdo, reformulacdo e o monitoramento das politicas publicas voltadas para a
Educacdo Basica (Brasil, 2011). O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) é um 6rgao do Ministério da Educacdo (MEC), responsavel por
estudar, pesquisar e coordenar a realizacdo de diversos exames e provas de avaliacdo tanto da
educacdo basica quanto do ensino superior. Seu objetivo é subsidiar a formulacdo e

implementacdo de politicas publicas voltadas para a esfera educacional.
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Dada a importancia de se discutir sobre os indicadores de qualidade, a subsecao a
seguir aborda essa tematica relacionando também a contribuicao do trabalho do gestor escolar

para o alcance da educacdo de qualidade que tanto se almeja.

3.2 Indicadores de qualidade da educacao basica

Os indicadores de qualidade da educagdo tém como objetivo basico auxiliar as
instituicOes na avaliacdo, autoavaliacdo e na melhoria da qualidade da escola, sinalizando os
aspectos da realidade baseado em dimensdes que constituem elementos fundamentais para a
reflexdo sobre qualidade. Dessa forma, os indicadores permitem mensurar a qualidade do
ensino, bem como os pontos fortes e frageis da escola. Os dados revelados pelos indicadores
permitem as escolas delimitar as prioridades e metas no intuito de promover a melhoria
progressiva do ensino e da gestdao educacional.

O Plano Nacional de Educacdo, no art. 11, aponta duas vertentes de indicadores
para avaliacdo da qualidade da educagdo basica e para a orientacdo das politicas ptiblicas que
sdo:

I - indicadores de rendimento escolar, referentes ao desempenho dos (as) estudantes
apurado em exames nacionais de avaliacdo, com participacdo de pelo menos 80%
(oitenta por cento) dos (as) alunos (as) de cada ano escolar periodicamente avaliado
em cada escola, e aos dados pertinentes apurados pelo censo escolar da educagdo
basica;

II - indicadores de avaliagdo institucional, relativos a caracteristicas como o perfil do
alunado e do corpo dos (as) profissionais da educacao, as relacdes entre dimensao do
corpo docente, do corpo técnico e do corpo discente, a infraestrutura das escolas, os

recursos pedagogicos disponiveis e os processos da gestdo, entre outras relevantes.
(Brasil, 2014).

Os principais indicadores educacionais segundo o INEP incluem o cenario socio
demografico, o desempenho e rendimento escolar, a gestdo, média de alunos por turma,
distorcdo idade-série, adequacdao da formacdo docente, condi¢cdes de ensino. O INEP é o
responsavel por calcular e publicar esse conjunto de indicadores, pois sdo relevantes
instrumentos para acompanhamento e monitoramento panoramico dos sistemas de ensino.

A meta 7 do PNE, relativa ao fomento da qualidade da educacdo basica, pretende
na estratégia 7.4 incentivar o processo de autoavaliacdo das escolas através de instrumentos
de avaliacdo orientadas por dimensdes ‘“destacando-se a elaboracdo de planejamento
estratégico, a melhoria continua da qualidade educacional, a formacdo continuada dos(as)

profissionais da educagdo e o aprimoramento da gestao democratica” (Brasil, 2014).
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Desde 2003, algumas organizacdes atuantes no campo educacional como Acgao
Educativa, Unicef (Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia), Programa das Nacoes Unidas
para o Desenvolvimento (PNUD) e o Ministério da Educacdo (MEC) se reuniram em
colaboragdo e construiram indicadores de qualidade, os chamados “indiques”.
Para Soares e Alves (2013, p. 149),
O fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (Unicef) recomenda que a organizacao
escolar deve ser monitorada com indicadores de seis dimensdes: alunos: foco nos
direitos dos alunos; ambiente: infraestrutura adequada as suas fungdes; contetido:

relevancia e pertinéncia; processos: adequados e compativeis com a comunidade
atendida; resultados: qualidade e equidade; custos: eficiéncia nos gastos.

Esses indicadores sdo constituidos baseados em itens da qualidade da escola
chamados de dimensoes. Cada dimensdo é organizada por um grupo de indicadores, que por
sua vez sdao formados por perguntas referentes a praticas, atitudes ou situacdes que devem ser
respondidas classificando-as em boa, média ou ruim. Portanto, esse instrumento auxilia as
escolas na autoavaliacdo da instituicdo de maneira que a comunidade escolar, alunos,
funciondrios, participem ativamente colaborando de forma democratica nesse momento.

A mobilizacdo em busca de uma escola de qualidade é de responsabilidade de
todos: professores, pais, maes, diretores, alunos, funciondrios, comunidade, conselheiros,
ONGs, universidades, enfim todos que se relacionam com a escola. As versdes dos
indicadores para a educacao basica sao: Ensino Fundamental (2004), para a Educacao Infantil
(2009), para o Ensino Médio (2018) e para as RelacGes Raciais na escola (2012).

Uma das bases para uma boa gestdo € a concretizacao do monitoramento de seus
processos e avaliacdo dos resultados obtidos. A partir dos processos de monitoramento e
avaliacdo, os quais sdo realizados de maneira sistematica e continua, é exequivel estabelecer
ritmo nas agdes, promover possiveis correcdes de rumo, reforcar acoes efetivas e melhorar
resultados. Se efetivados de forma articulada e participativa, o0 monitoramento e a avaliacao,
ganham engajamento dos profissionais da educacdo para o alcance dos objetivos e resultados
satisfatérios, pois ao tomarem conhecimento da situacao atual e a projetavel a ser atingida, a
equipe sentira parte do processo.

Os resultados de desempenho da escola correspondem a um desdobramento de
monitoramento e avaliacdo, tendo em vista que eles oferecem elementos para a verificacao
das aprendizagens com fins pedagogicos. Sobre isso, Liick (2009, p. 56) afirma que “[...]os
resultados de desempenho de uma escola, oferecem elementos para a sua verificacdo direta.
Realizar gestao de resultados representa, efetivamente, o interesse especifico da gestdo na

aprendizagem dos alunos”.
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Libaneo (2008, p. 105) diz que “[...] a tarefa essencial da instituicdo escolar ¢ a
qualidade dos processos de ensino e aprendizagem que, mediante praticas pedagdgico-
didaticas e curriculares, propiciam melhores resultados de aprendizagem dos alunos”. A
melhor gestdo é aquela em que a qualidade esteja presente, a que procura elevar os melhores
resultados educacionais dos alunos, pois gestao e qualidade devem andar lado a lado. Fazer
com que o aluno aprenda é objetivo maior do gestor e da educagdo no geral.

Abordar o tema sobre qualidade da educacao vai muito além do que tentar definir
e conceituar o que seja essa “qualidade”. Na secdo a seguir apresentaremos algumas
concepgdes que embasam os estudos sobre qualidade na tentativa de compreender sobre a

complexidade dessa tonica.

3.3 A (in)definicao do conceito de qualidade da educac¢ao

Muitas sdo as respostas dadas a pergunta: o que é qualidade da educacdo?
Algumas respostas tém significados parecidos, outras variam em detalhes, diversas
apresentam diferencas consideraveis. O conceito de qualidade no &mbito da educacao engloba
as estruturas, os processos e os resultados educacionais. Tratar sobre o tema qualidade na
educacdo é complexo, pois ha um conjunto de variaveis que interferem na qualidade da
educacdo nos aspectos do campo politico, social, economico, filoséfico, cultural, entre outros,
observando ainda que as concepcoes sobre qualidade mudam ao longo do tempo.
Assim, tratar da qualidade da educacao:
[...] significa melhorar a vida das pessoas, de todas as pessoas. Na educacdo a
qualidade esta ligada diretamente ao bem viver de todas as nossas comunidades, a
partir da comunidade escolar. A qualidade na educacdo ndo pode ser boa se a
qualidade do professor, do aluno, da comunidade é ruim. Ndo podemos separar a

qualidade da educacdo da qualidade como um todo, como se fosse possivel ser de
qualidade ao entrar na escola e piorar a qualidade ao sair dela (Gadotti, 2013, p. 2).

Os principais documentos legais trazem em seu bojo que o ensino deve ser
ministrado com vistas a garantia de padrdao de qualidade, na Constituicao Federal de 1988 em
seu artigo 206, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN 9.394/96) no
artigo 3° e no Plano Nacional da Educagdao (PNE) no artigo 2°, vale destacar que esses
documentos ndao definem um padrdo tnico de qualidade. No entanto, Dourado e Oliveira
(2009, p. 207) destacam que:

[...] é fundamental estabelecer a definicdo de dimensodes, fatores e condicoes de

qualidade a serem considerados como referéncia analitica e politica no tocante a
melhoria do processo educativo e, também, a consolidacdo de mecanismos de



54

controle social da producdo, a implantacio e monitoramento de politicas
educacionais e de seus resultados, visando produzir uma escola de qualidade
socialmente referenciada.

Nesse aspecto, pode-se afirmar que ndo existe um conceito ou modelo estatico
para qualidade da educagdo. Porém, ha caminhos que podem ser trilhados em busca do
alcance dessa qualidade, como: a valorizacdo dos profissionais da educacdo abrangendo a
formacdo docente e remuneracdao, melhores condigcOes fisicas e estruturais dos ambientes
escolares, concretude da gestao democratica, avaliagdo da aprendizagem como diagndstico
para redirecionamento das praticas educativas, dentre outros tantos aspectos.

Segundo Dourado e Oliveira (2009), a qualidade da educacao envolve dimensdes
extra e interescolares, considerando os diferentes sujeitos, a dindmica pedagdgica no processo
de ensino-aprendizagem, os curriculos, as expectativas de aprendizagem. Nas dimensoes
extraescolares envolvem dois niveis: o espaco social (socioeconémico e cultural dos sujeitos)
e as obrigacoes do Estado (relacionados aos direitos dos cidaddos e ao que cabe ao Estado
garantir). As dimensoes interescolares sao divididas em quatro planos: o plano do sistema —
condicdes de oferta do ensino; O plano de escola — gestdo e organizacao do trabalho escolar;
O plano do professor — formacao, profissionalizacao e acao pedagogica; O plano do aluno —
acesso, permanéncia e desempenho escolar. Os autores ao definirem essas dimensdes
consideram que elas devem se articular para a efetivacdo de uma politica educacional voltada
a garantia de escola publica de qualidade para todos e em todas as modalidades e niveis de
ensino.

Essa vertente abordada por Dourado e Oliveira (2009), revela que o movimento
em prol da qualidade da educacdo é muito mais complexo e abrangente, pois envolve nessa
busca, um conjunto de fatores que interferem na consolidacao de uma escola de qualidade.

O Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) é pauta do préximo

tépico, do qual ndo pode faltar quando o assunto é qualidade, avaliacao e politicas publicas.

3.4 O IDEB como indicador de qualidade

As médias de desempenho dos estudantes analisadas pelo Saeb, considerando as
taxas de aprovacdo, reprovacio e abandono, integram o Indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (IDEB). Criado em 2007, o IDEB nasce com o Plano de Metas
Compromisso Todos pela Educagdo, por meio do Decreto n. 6.074, de 24 de abril de 2007,
com o intuito de aferir o cumprimento de metas para a melhoria da qualidade da educacao e

diagnosticar/nortear acoes politicas que almejam a melhoria do sistema educacional. Nessa
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perspectiva, as avaliacdes em larga escala produzem indicadores educacionais e permitem
monitorar as escolas e analisar a qualidade delas.

Criado para medir a qualidade das escolas, das demais redes de ensino e as
avaliacdes que o compdem, o IDEB, de fato, tem funcdo diagnostica, pois possibilita
identificar os indicadores dos problemas educacionais. Porém sabemos que a avaliacdo deve ir
além de diagnosticar os problemas, pois a avaliacdao requer mudancas, tomada de decisoes em
seu sentido pleno. O IDEB é considerado como indicador de qualidade da educacao e
norteador para melhoria da qualidade das escolas brasileiras. Mas, também, pode ser visto
como um indicador de problemas educacionais brasileiros, ja que ele tem nos possibilitado
constatar muito mais as limitagoes e percalgos na educagao, e nos processos pedagogicos,
inclusive provocados por ele ou como consequéncia de sua existéncia, mesmo que
teoricamente tenha como intuito melhorar a qualidade do ensino publico brasileiro.

Mesmo que se alcance a meta, isso ndo significaria que o pais superou as
dificuldades e problemas enfrentados pelas escolas do pais, visto que, os nimeros ndao dao
contam de toda problematica existente na educacdo, seja no ambito nacional ou local, pois
esses indices nem sempre traduzem a realidade e o contexto da escola, visto que varios fatores
cercam a escola e seu cotidiano.

As provas em larga escala deveriam identificar o que precisa ser melhorado na
educacdo basica, mas ao contrario, proporcionam a competi¢do entre as escolas, na busca de
melhores resultados para corresponder as exigéncias do Estado quanto a elevacdao dos indices
e a conquista de bonus e ndo a busca primeira pela qualidade da educacao. A escola e seus
atores passam a ser responsabilizados pelos resultados educacionais, a gestao escolar passa a
ser responsavel pelo bom ou mal resultado da escola e atrelado a isso o processo de ensino e
de aprendizagem, os processos didaticos e pedagdgicos perdem o foco. Esses resultados
norteiam acgoes da gestdo escolar direcionando a construcdo do planejamento escolar a partir
dos contetidos dessas avaliacdes, e ainda, a organizacdo de simulados objetivando a
preparacdo dos estudantes e a nao reprovacao deles para ndo comprometer o resultado das
escolas, ja que a reprovacao é um indicador que influencia na média do IDEB.

A gestdo escolar e os professores de cada escola sdo responsabilizados pelos seus
resultados obtidos por meio das avaliacOes em larga escala. Nesse modelo de gestao no qual a
comunidade escolar, gestores, professores e alunos sao responsabilizados pelo bom ou mau
resultado, a discussdo sobre qualidade que deveria ser no ambito politico, passa a ser
individual e técnica, obedecendo assim a logica competitiva e individualista do mercado.

Dessa forma, a politica educacional supervaloriza os resultados quantificaveis que nao levam
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em conta o contexto escolar e os processos de ensino e aprendizagem. E a avaliacdo que
deveria ser um instrumento politico e pedagogico, passa a ser um instrumento de controle e de
regulacdo, que mede e hierarquiza.

Nesse contexto, a qualidade de ensino esta relacionada apenas a resultados e notas
alcangados a partir de avaliagdes externas, ou seja, deixa de lado outros fatores que compdem
essa dimensao, tendo em vista que qualidade ndo é um conceito unico.

O conceito de qualidade, nessa perspectiva, ndo pode ser reduzido a rendimento
escolar, nem tomado como referéncia para o estabelecimento de mero ranking entre
as institui¢des de ensino. Assim, uma educacdo com qualidade social é caracterizada
por um conjunto de fatores intra e extra-escolares que se referem as condi¢des de
vida dos alunos e de suas familias, ao seu contexto social, cultural e econdmico e a
prépria escola — professores, diretores, projeto pedagdgico, recursos, instalacoes,

estrutura organizacional, ambiente escolar e relagdes intersubjetivas no cotidiano
escolar. (Dourado, 2007, p. 940)

A forma de gestao da escola, o sentimento que envolve os professores em sua
profissdo e a condicdo salarial deles, a dimensdo infraestrutura da escola, o contexto
sociocultural em que escola esta localizada, e ainda a condicao econdmica dos estudantes, sao
fatores que influenciam na qualidade da educacdo que o IDEB ndo abrange.

A nivel de Estado, atualmente, o Pacto pela Aprendizagem do Maranhdo é uma
acdo estratégica da politica educacional do programa Escola Digna aprovado pela Lei 10.995,
de 11 de marco de 2019. O pacto pela aprendizagem foi instituido pelo Decreto n° 34.649 de
02 de janeiro de 2019 cujo objetivo ¢ “fortalecer o regime de colaboracdo entre a Secretaria
de Estado da Educacdo e as Secretarias Municipais de Educagdao, por meio do
desenvolvimento de agOes voltadas a melhoria dos indicadores e a concretizacdo das metas do
Plano de Educagdo” (Maranhdo, 2019). Uma das agdes do Pacto pela Aprendizagem é a oferta
de formacao, a nivel de aperfeicoamento, para os profissionais da educacao. Névoa (2022, p.
68) afirma que:

A formacdo 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, se enriquece e, assim, pode cumprir o seu papel no
desenvolvimento profissional dos professores.

As formagoes do Pacto pela Aprendizagem quando iniciou em 2019 aconteciam
por meio da multiplicacdo nas redes de ensino, nos quais as equipes de articuladores
pedagdgicos regionais e municipais (APR’s e APM’s) participavam dos encontros formativos
diretamente com a Secretaria de Estado e sequentemente os articuladores pedagogicos se
responsabilizavam pelo repasse para gestores escolares (diretores, coordenadores,

supervisores) e professores.
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Atualmente, as acdes formativas nas etapas da educacgdo infantil e anos iniciais
(alfabetizacao), acontecem por meio de ciclos formativos nos formatos de seminarios,
webinarios, reunides técnicas, grupos de estudos, dentre outras atividades. Juntamente com
essa politica educacional do PACTO, foi implementado, em 2019, pela Secretaria de Estado
da Educagdo do Maranhdao (SEDUC-MA) em parceria com o Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF) o Sistema
Estadual de Avaliacio do Maranhdo (SEAMA). Sdo aplicadas avaliacoes em Lingua
Portuguesa e Matematica aos estudantes do 2° 5° e 9° anos do Ensino Fundamental e da 3°
série do Ensino Médio com o intuito de avaliar a aprendizagem e o desenvolvimento dos
estudantes da rede publica maranhense. As escolas municipais e estaduais fazem parte desse
acompanhamento onde sdo aplicadas duas avaliagoes ao ano, uma no inicio (diagnostica) e
outra ao final do ano letivo (somativa).

Para que essa avaliacdio em larga escala se consolide como ferramenta
fundamental para um diagndstico sobre a qualidade da educagdo, é necessario que os gestores
escolares e as equipes pedagogicas utilizem as informagdes dos resultados para realizar

intervengoes pedagogicas e assim alcancar melhoria na aprendizagem.
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4 QUALIDADE DA EDUCACAO E GESTAO ESCOLAR DA REDE PUBLICA
MUNICIPAL DE VILA NOVA DOS MARTIRIOS - MA

Esta secdo tem como objetivo abordar a andlise e discussdo dos dados coletados
no campo empirico, no intuito de apreender possiveis contribuicdes das acdes dos gestores
escolares para a qualidade da educacdo da rede publica de Vila Nova dos Martirios. A
pesquisa aconteceu em nove escolas da rede municipal de ensino. Quanto aos sujeitos, a
pesquisa contou com a participacdo de um gestor e dois professores de cada escola, em um
total de nove gestores e dezoito professores. Mediante o comprometimento com as
instituicoes e os sujeitos da pesquisa, as suas identidades ndo sdo reveladas, preservando
desse modo, seus posicionamentos e garantindo o sigilo das institui¢oes.

Com a contribuicdo dos autores que deram base tedrico-conceitual a compreensao
do fenomeno em foco, a dedicacdo analitica dada nesta se¢do permitiu perceber as nuances da
gestdo escolar e alguns aspectos relacionados ao perfil dos gestores escolares no municipio de
Vila Nova dos Martirios - MA.

As concepcoes dos sujeitos entrevistados foram absorvidas por meio de um
roteiro de entrevista semiestruturada. Com os depoimentos obtidos, a analise aconteceu a
partir das perguntas apresentadas pelos itens da entrevista com professores e gestores
escolares, com as seguintes categorias: concepcdo sobre gestdo escolar; perfil do gestor
escolar; concepcdo sobre qualidade da educacdo e formacdes continuadas oferecidas pela
SEMED. As analises baseadas nas categorias tracadas na pesquisa colaboraram em revelar o
fendmeno pesquisado, levando em conta os intimeros aspectos e a complexidade que os
integram. A escuta com esses profissionais foi um critério adotado na pesquisa que permitiu
uma investigacdo cuidadosa sobre o objeto de estudo, bem como sobre a possibilidade de
colaborar para a mudanca de concepgao e de praticas sobre os processos de gestao.

A subsecdo a seguir, apresenta o locus da pesquisa, revelando algumas

informacdes historicas e educacionais do cenario em que a pesquisa empirica se desenvolveu.

4.1 Caracterizacao do Locus da Pesquisa: o0 municipio de Vila Nova dos Martirios - MA

A cidade de Vila Nova dos Martirios — MA, esta localizada na mesorregido do
oeste maranhense, limitando-se com os seguintes extremos: ao Norte com o Estado do Para na
cidade de Rondon; a Oeste com o municipio de Sdo Pedro da Agua Branca; a Leste com o

municipio de Cidelandia e ao Sul com o Estado do Tocantins na cidade de Sdo Sebastiao do
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Tocantins. Geograficamente a cidade ocupa uma drea territorial de 1.188,776 Km, o acesso
rodoviario é pela MA 122 com distancia da capital, Sdo Luis, de 630 Km.

Com a chegada do primeiro morador, o Sr. Marcelino Cabral nos anos de 1970,
outros moradores foram fazendo morada havendo um crescimento maior no povoado
inicialmente denominado como distrito Vila Nova. O nome Martirios se deu pelo fato do
dificil acesso ao povoado e as dificuldades que os moradores enfrentavam para se deslocar a
cidade mais proxima para utilizar os servicos de saude, compra de alimentos, dentre outros,
devido a estrada ruim e de mata fechada.

A sua emancipagdo a categoria de municipio e distritos com a denominagao de
Vila Nova dos Martirios, deu-se pela Lei estadual n° 6.181, de 10 de novembro de 1994,
desmembrando-se assim de Imperatriz até entdao sede no atual distrito de Vila Nova dos
Martirios. De acordo com o censo demografico de 2022, a populacdo de Vila Nova dos
Martirios é de 10.362 habitantes.

A cidade é atravessada pelo rio Martirio, o qual é um rio de grande importancia
para a populacao local devido ao seu aproveitamento para o lazer e atividades domésticas. As
atividades economicas do municipio estdo centradas na agricultura e pecuaria.
Consequentemente sdo essas atividades que possibilitam o maior desenvolvimento do
municipio nos seus diversos setores. A pecuadria é a atividade predominante, destacando-se a
criacdo de bovinos, suinos, equinos e o pescado, tendo com menos frequéncia a criacdao de
ovinos, aves e caprinos. Ja na agricultura, destacam-se os cultivos de arroz, milho, mandioca e
feijao.

No setor secundario, observa-se um numero razoavel de estabelecimentos
comerciais, os quais ganham a cada ano novas estruturas, sendo esses estabelecimentos
comerciais distribuidos entre: hotéis, restaurantes, supermercados, acougues, farmadcias, lojas,
bares, servicos diversos entre outros.

A cultura no municipio tem suas origens na religiosidade, tendo como valores o
resgate e a preservacao das nossas raizes culturais. As manifestacdes culturais acontecem com
maior relevancia nas festividades evangélicas, catolicas e juninas. Os eventos culturais mais
significativos do municipio sdo Festejos da Igreja Catolica, Festas Juninas, Argolinha,
Reisado e Carnaval.

A rede municipal de ensino de Vila Nova dos Martirios é composta atualmente
por 10 escolas, sendo 06 pertencentes a Zona Urbana e 04 a Zona Rural. Na cidade é ofertado
o ensino médio em apenas uma escola estadual: Centro de Ensino Médio Josué Montello e o

anexo na escola Sao Francisco no povoado Marcolandia.



60

Quadro 2 - Quantitativo de escolas das zonas: urbana e rural

Etapas Total
Zona
Ensino Fundamental 03 Ensino Fundamental
Urbana
Educacao Infantil 03 Educacao Infantil 02

Fonte: Caderno de OrientagGes Pedagégicas (2023, p. 10).

Conforme descrito no Quadro 2, no ambito ptblico municipal, o segmento da
Educacdo Infantil atende criangas com idade pro-infancia de 1 a 3 anos e 11 meses, creche de
3 anos e pré-escola de 4 a 5 anos de idade em tempo parcial, totalizando 5 instituicoes
conforme dados de 2023 da SEMED. A Educacdo Infantil estd organizada em escolas
exclusivas para Educacdo Infantil.

O Ensino Fundamental com duracdo de 9 anos foi implantado de forma gradativa
a partir de 2006. Atualmente esta consolidado em toda a rede de ensino, organizado segundo a
Lei Federal n° 11.274 de 06 de fevereiro de 2006, que instituiu o Ensino Fundamental de nove
anos de duracdo, com a inclusdo das criancas de seis anos de idade. Sendo uma das grandes
responsabilidades do Sistema Municipal de Educacdo, atende nos anos iniciais do 1° ao 5° ano
e nos anos finais do 6° ao 9° ano. Nao ha retencdo dos alunos do 1° para o 2° ano, etapa
primordial da alfabetizacdo, respeitando assim o tempo e o jeito de aprender de cada um.

No que se refere a quantidade de alunos matriculados em 2023 na rede ptblica de
ensino de Vila Nova dos Martirios - MA, tem-se um total de 2.403. No corpo docente: 114
professores, 10 diretores, 4 vice-diretores e 21 coordenadores na rede de ensino. O Quadro 3

apresenta o quantitativo de matriculas separadas por etapa.

Quadro 3 - Matriculas da Rede Publica Municipal de Vila Nova dos Martirios ano 2023

Caracterizacao das matriculas Quantidade de alunos matriculados
Creche 388
Pré-escola 298
Ensino fundamental - anos iniciais 927
Ensino fundamental - anos finais 750
Educacao especial 18
Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) 22
TOTAL 2.403

Fonte: A autora, a partir da base dos dados do setor de estatistica da SEMED (2023).
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Através desses nimeros, pode-se constatar que a rede de ensino municipal possui
mais estudantes nos anos iniciais do ensino fundamental, etapa correspondente a alfabetizacao
e da faixa etdria que vai de 6 a 10 anos de idade.

Sobre a equipe de gestores escolares, composta por coordenadores e supervisores,
em sua maioria ingressam no cargo por meio de concurso publico, ja os diretores até o ano de
2022, foram escolhidos através de indicacdo direta da secretaria municipal de educacdao. No
ano de 2023, por meio da Lei municipal n° 278/2022 de 09 de setembro de 2022, foi iniciado
o processo de selecdo com critérios técnicos de mérito e desempenho para o cargo de gestor
escolar, por meio de avaliacdo escrita e prova de titulos. Cabe ressaltar, que essa mudanga é
decorrente da Lei n°® 14.113/2020 que regulamenta o novo FUNDEB e estabelece para as
redes publicas de ensino que melhorem os resultados educacionais e cumpram algumas
condicionalidades para receber os recursos da complementacdo do Valor Aluno Ano por
Resultados (VAAR). Uma dessas condicoes consta nos termos do inciso I do § 1° do Art. 14
da referida lei da seguinte maneira: “Provimento do cargo ou fun¢do de gestor escolar de
acordo com critérios técnicos de mérito e desempenho ou a partir de escolha realizada com a
participacdo da comunidade escolar dentre candidatos aprovados previamente em avaliacao
de mérito e desempenho” (Brasil, 2020). Portanto, para os entes federativos participarem da
distribui¢do do recurso do VAAR, além de indicar avanco no atendimento e na aprendizagem,
precisam escolher o gestor da escola utilizando critérios técnicos de mérito e desempenho ou,
com a participacdo da comunidade escolar entre candidatos aprovados em avaliacdao nos
mesmos critérios de mérito e desempenho.

O Plano Nacional de Educacdo (PNE) instituido pela Lei n° 13.005/2014, valida
na diretriz VI a “promog¢ao do principio da gestdo democratica da educacao publica”, assim
como a Constituicdo Federal que trata a gestdo democratica da educacdo como principio
constitucional e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional que refor¢a ao definir
normas da gestdao democratica com seguintes principios: I - participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboragdo do projeto pedagogico da escola; II - participacdao das comunidades
escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes (Brasil, 1996). O PNE na meta 19,
estratégia 19.1 relaciona a efetivacdo da gestdo democratica com a nomeacdo dos diretores e
diretoras de escola, através de critérios técnicos de mérito e desempenho, bem como a
participacdo da comunidade escolar. (Brasil, 2014). Sobre esse quesito, se analisarmos o PNE
2014-2024 e a Lei n° 14.113/2020 encontra-se uma divergéncia entre elas, como pode ser

observado no Quadro 4, a seguir:
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Lei n° 13.005/2014 — PNE 2014-2024

Lei n°14.113/2020-
FUNDEB

Meta 19: Assegurar condicOes, no prazo de 2 (dois) anos,
para a efetivacdo da gestdo democratica da educagao,
associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a
consulta publica a comunidade escolar, no ambito das
escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido
para tanto.

19.1) [...] respeitando-se a legislacdo nacional, e que
considere, conjuntamente, para a nomeacao dos diretores e
diretoras de escola, critérios técnicos de mérito e
desempenho, bem como a participacdo da comunidade

I - Provimento do cargo ou
funcdo de gestor escolar de
acordo com critérios
técnicos de mérito e
desempenho, ou a partir de
escolha realizada com a
participacdo da comunidade
escolar dentre candidatos
aprovados previamente em
avaliacio de mérito e
desempenho;

escolar.

Fonte: PNE 2014-2024 (Brasil, 2014) e Lei 14.113/2020 (Brasil, 2020).

Comparando os dois textos sobre o mesmo assunto, observa-se que a Lei n°
14.113/2020 incluiu a conjungao gramatical “ou” e gerou mudanga no sentido anterior dado
pela Lei n° 13.005/2014. Na lei do Plano Nacional da Educagdo os “critérios técnicos de
mérito e desempenho” e a “consulta publica a comunidade escolar” sdo inerentes para o
provimento do cargo ou funcao de gestor escolar. Isso quer dizer que, esses dois processos em
conjunto fazem parte de um mesmo procedimento que é a escolha para a funcdo de gestor
escolar. Na lei do FUNDEB, a substitui¢ao do “e€” do PNE pela conjun¢do “ou” quebrou com
essa dependéncia, fazendo com que a consulta publica a comunidade escolar ficasse como
opcional e submetida aos critérios técnicos de mérito e desempenho. Nessa divergéncia, a lei
do FUNDEB passa a incitar as redes de ensino a priorizar os critérios técnicos de meérito e
desempenho e tornar facultativo a participacdo da comunidade escolar para a escolha dos
gestores escolares.

Esses critérios técnicos de mérito e desempenho na escolha dos dirigentes
escolares variam muito de um lugar para outro, devido a autonomia das redes de ensino para
definir suas proprias regras e critérios de mérito e desempenho. Algumas redes educacionais
realizam o processo de selecdo para diretores escolares por meio de andlise e avaliacao
curricular com exigéncia de curso de formacdo em gestdo, entrevista, prova tedrica,
apresentacao de um plano de trabalho, tais processos conjugados ou ndo, se constituem como

instrumentos para atender aos critérios de mérito e desempenho dos candidatos.
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E necessério frisar que a experiéncia na docéncia é pré-requisito para qualquer
atividade do magistério (professor ou especialista em educagdo), inclusive na funcdo de
direcdo, como disposto no artigo 67 da LDBEN § 1° “A experiéncia docente ¢ pré-requisito
para o exercicio profissional de quaisquer outras fungdes de magistério, nos termos das
normas de cada sistema de ensino” e no § 2° “[...] s3o consideradas fungdes de magistério as
exercidas por professores e especialistas em educacdo no desempenho de atividades
educativas, quando exercidas em estabelecimento de educacao basica em seus diversos niveis
e modalidades, incluidas, além do exercicio da docéncia, as de direcao de unidade escolar e as
de coordenagao e assessoramento pedagogico.” (BRASIL, 1996).

O municipio de Vila Nova dos Martirios - MA ndo possui um sistema proprio de
avaliacdo externa. No entanto, participa das avaliacoes realizadas pelo Sistema de Avaliacdo
da Educacao Basica (SAEB) e pelo Sistema Estadual de Avaliacdo do Maranhdao (SEAMA),
ambas aplicadas nos 2°, 5° e 9° anos do ensino fundamental.

O Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB) é um indicador
importante para apontar se a educacao basica do pais esta progredindo e se desenvolvendo
com qualidade. Para tanto, sdo definidas metas bienais para o pais, para as escolas, os
municipios e unidades da federacdao. Cada esfera com suas particularidades e metas
especificas devem buscar atingir sua meta de forma que em conjunto favorecam para que o
pais alcance no minimo o resultado projetado. A projecdo do pais para o ano de 2021 era 6,0
para os anos iniciais, 5,5 para anos finais e 5,2 para o ensino médio. No entanto, os resultados
respectivamente foram 5,8; 5,1; 4,2. Com esses resultados percebe-se o quanto foi abaixo das
metas projetadas, evidentemente consequéncia da pandemia da covid-19, em que as escolas
foram fechadas por um longo periodo e as aulas submetidas as limitacdes e percalcos do
ensino remoto.

No Gréfico 1, abaixo, sdo apresentados dados referentes as metas projetadas e os
resultados do IDEB da rede ptiblica do municipio de Vila Nova dos Martirios - MA apurados
pelo Saeb de 2005 a 2021.
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Griafico 1 - Evolucdo do IDEB — Anos iniciais do ensino fundamental (1° ao 5° ano)
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Fonte: A autora, a partir da base de dados do QEdu (2023).

Os dados do IDEB nesse percurso de avaliagdes revelam no Grafico 1, que se
refere a evolucdo da etapa de anos iniciais da rede publica municipal de Vila Nova dos
Martirios, que as projecdes foram superadas, isso quer dizer que o IDEB foi igual ou superior
as metas projetadas. No entanto, o resultado positivo do referido indicador, ndo consegue
revelar na totalidade, se ha qualidade nos processos educativos do municipio, isso porque
segundo Dourado, Oliveira e Santos (2007, p. 9):

[...] a qualidade da educagdo é um fendmeno complexo, abrangente, e que envolve
muiltiplas dimensoes, ndo podendo ser apreendido apenas por um reconhecimento de
variedade e das quantidades minimas de insumos considerados indispensaveis ao

desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem e muito menos sem tais insumos

[...].

Dessa maneira, é importante ressaltar que os resultados do IDEB ndo dao conta
das peculiaridades dos contextos escolares submetidos a essa avaliacao padronizada. A seguir

o grafico com a evolucgdo relativa aos anos finais.
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Grafico 2 - Evolucdo do IDEB — Anos finais do ensino fundamental (6° ao 9° ano)
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Fonte: A autora, a partir da base de dados do QEdu (2023).

Por outro lado, os resultados dos anos finais apresentados no Grafico 2, sinalizam
a oscilacdo de desempenho, em que somente nos anos de 2007, 2009, 2011 e 2019 foram
atingidas as metas, nos demais anos os resultados se mantiveram abaixo da meta almejada.
Para tanto, o IDEB auxilia as redes, ao indicar as falhas e implementar politicas ptiblicas no
sistema educacional. Dourado (2007, p. 939) afirma que “Algumas politicas, programas e
acoes tém se desencadeado nos ambitos federal, estadual e municipal, a fim de contribuir para
a ampliacdo das oportunidades educacionais na educacdo basica, tarefa constitucionalmente
de competéncia direta dos estados, Distrito Federal e municipios”. Alguns desses programas e
acoes podemos citar: Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE), Fundo de Fortalecimento da Escola (FUNDESCOLA),
Programa Nacional de Fortalecimento de Conselhos Escolares, Parametros Curriculares
Nacionais (PCNs), o Fundo de Manutencao e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de
Valorizacao dos Profissionais da Educacdao (FUNDEB). No Quadro 5, a seguir, tem-se 0s

resultados e metas da rede publica estadual dos anos iniciais do ensino fundamental.

Quadro 5 - Metas e Resultados do IDEB dos Anos Iniciais do Ensino Fundamental da rede publica do
Estado do Maranhao

Maranhao | 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
Projecoes 2,8 3,1 3,5 3,8 4,1 4,4 4,7 5,0
Inep

IDEB 2,7 3,5 3,7 3,9 3,8 4,4 4,5 4,8 4,7
Fonte: A autora, a partir da base de dados do QEdu (2023).
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Em relacdo aos resultados do IDEB dos anos iniciais do ensino fundamental da
rede publica do Estado do Maranhdo apresentados no Quadro 5 constata-se que os resultados
foram satisfatorios atingindo a meta ou acima dela até o ano de 2019. No resultado do dltimo
IDEB, em 2021, o desempenho caiu em relacdo a edicdo anterior, provavelmente, pelas
causas prejudiciais que escolas enfrentaram com a suspensao das aulas por conta da pandemia

de COVID-19, em 2020 e 2021.

Quadro 6 - Metas e Resultados do IDEB dos Anos Finais do Ensino Fundamental da rede publica do
Estado do Maranhdo

Maranhao | 2005 | 2007 2009 2011 | 2013 | 2015 2017 2019 2021
Projecoes 2,9 3,0 3,3 3,7 4,1 4.3 4.6 4.9
Inep
IDEB 2,8 3,2 3,4 3,4 3,4 3,7 3,7 4,0 4.2

Fonte: A autora, a partir da base de dados do QEdu (2023).

J4 no Quadro 6, que apresenta as metas e projecoes dos anos finais do ensino
fundamental da rede ptiblica do Estado, estdo abaixo das metas projetadas desde o ano de
2013. Portanto, nos tltimos anos os resultados do Estado tém permanecido com desempenho
muito abaixo do esperado. E importante destacar que os resultados do IDEB oferecem
informacOes que permitem ser pontos de partida para as andlises pertinentes dos processos
assertivos e 0s que precisam ser corrigidos em cada instituicao.

Algumas acoes estratégicas executadas em conjunto pela rede de ensino sdo
capazes de contribuir positivamente, tais como: elaboracdo de um curriculo comum para a
rede; avaliacdes como ferramentas pedagogicas para alinhamento das a¢des; monitoramento
constante das atividades delimitadas; planejamento dos gestores com foco no pedagégico;
suporte das secretarias de educacdo; formacdo continuada para os profissionais da educagao
de acordo com as necessidades identificadas; dentre tantas outras. Nessa vertente, Dourado
(2007, p. 941) descreve que:

[...] no intuito de melhorar a qualidade da educagdo brasileira que devem se situar as
acdes, mediadas por efetiva regulamentacdo do regime de colaboracdo entre a
Unido, estados, Distrito Federal e municipios, objetivando, de fato, assegurar um

padrdo de acesso, permanéncia e gestdao na educacao bésica, pautado por politicas e
acdes que promovam a educagdo democrética e de qualidade social para todos.

Apos esse breve panorama dos principais indicadores de qualidade, considerando
o contexto histérico do municipio de Vila Nova dos Martirios - MA, apresentaremos a seguir

a analise e discussao dos dados coletados no campo empirico.
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4.2 Analise dos dados de pesquisa sobre o perfil dos gestores(as) e professores(as)

Nos dados relacionados quanto ao perfil dos gestores escolares podemos constatar
que no quesito formacdo dentre os noves entrevistados, cinco possuem graduacdao em histéria,
trés em pedagogia, e um em matematica. Com relacao aos professores de um total de dezoito
entrevistados, 50% sdo graduados em pedagogia, os outros 50% nas demais areas especificas
das licenciaturas. Das institui¢des de ensino em que foram cursados pelos gestores, cinco sao
privadas e quatro ptblicas. No quadro de professores ndo foi diferente, a maioria 80% sao
oriundos de faculdades particulares e os outros 20% de universidades publicas.

Essa realidade em que a maioria dos profissionais se graduaram em institui¢des
privadas, pode ter relacio com a distancia da cidade até as universidades publicas mais
préximas, que é de cerca de 115 km, tendo como opcao faculdades privadas. Atualmente a
cidade conta com o Programa de Formacdo de Professores Caminhos do Sertdo da
Universidade Estadual da Regido Tocantina do Maranhdao (UEMASUL), que oferta cursos de
licenciatura em: Letras Lingua Portuguesa e Literaturas de Lingua Portuguesa, Pedagogia,
Ciéncias Biologicas, Geografia e Matematica. Desde 2022 o programa iniciou na cidade tendo
como objetivo proporcionar oportunidades de acesso ao ensino superior aos egressos do
ensino médio e aos professores em exercicio nas escolas publicas e municipais sem formacao
adequada, para o exercicio da docéncia na Educacdo Basica fomentando a formacgdo de
professores reflexivos e atuantes na sociedade. A prefeitura também disponibiliza um
transporte que leva diariamente estudantes da graduacdo para as faculdades na cidade de
Imperatriz.

A formacdo continuada esta relacionada ao aprimoramento do profissional apés o
término do curso de graduacdo, sendo ele por meio de atividades e cursos de atualizagdo e
extensdo, cursos de especializacdo e aperfeicoamento, cursos em nivel de mestrado e
doutorado. Essa formacdo apdés a graduacdo tem o intuito de atualizar e acrescentar
conhecimentos relacionados a pratica na area de atuagdo do profissional, aos quais necessitam
ser vinculados as politicas e gestdo da educagdo. A esse respeito, o Conselho Nacional de
Educagao (CNE) destaca que “a formagdo continuada deve se efetivar por meio de projeto
formativo que tenha por eixo a reflexao critica sobre as praticas e o exercicio profissional e a
construcdo identitaria do profissional do magistério” (CNE, 2015, p. 34).

No quesito pés-graduacgao, todos os nove gestores sao pos-graduados, sendo seis
em cursos relacionados a area de gestdo e os outros trés em cursos especificos equivalentes a

area especifica da licenciatura. Nos dados dos professores, 60% possuem pés-graduacao na
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area da gestdo educacional e os outros 40% cursos diversos como educagao especial, séries
iniciais e educacao infantil. Diante dos dados, observa-se que ha muitos profissionais pds-
graduados na area da gestdo escolar, o que nos leva a refletir e apontar duas possibilidades em
relagdo ao interesse desse publico pela gestdo escolar: uma relacionada ao desejo de exercer
as atividades relativas a gestdo escolar e ocupacdo do cargo, e a outra com o intuito de
aprofundar os conhecimentos na area.

O item relacionado ao tempo de docéncia dos gestores escolares foi constatado
que sete tém mais de 15 anos de experiéncia como docentes e 2 profissionais com menos de
10 anos, portanto todos os gestores foram professores. No tempo de docéncia dos professores
90% exercem o cargo a mais de 10 anos e 10% menos que 9 anos. Todos os gestores sao
efetivos na funcdo de professor da rede de ensino municipal, ja no quantitativo de professores
16 sdo efetivos e 2 sdo vinculados por meio de contrato.

Em relacdo ao tempo como gestor escolar na rede municipal observou-se que
todos exercem o cargo a menos de 3 anos. Ja os professores 95% tém mais de 10 anos de
experiéncia como docentes no municipio.

Sobre o tempo como gestor na atual escola, todos os gestores possuem 0 mesmo
tempo de trabalho como gestor na rede. Quer dizer que o profissional esta tendo essa primeira
experiéncia na atual escola. No caso dos professores, 97% atuam ha mais de 5 anos na
unidade de ensino em que trabalham atualmente.

Usando a classificacdo da tabela do IBGE em relacdo ao sexo, cinco gestores sao
do sexo feminino e trés masculinos. E dos professores entrevistados, 98% sdao mulheres,
portanto a concentracdo maior é de mulheres no trabalho com a docéncia. A maioria dos
gestores esta na faixa etaria entre 41 e 50 anos, enquanto os professores a faixa etaria
predominante é entre 31 e 40 anos. Tais dados iniciais do perfil dos entrevistados nos
permitem, mapear quem sao esses profissionais em relacdo a formacdo académica, tempo de

docéncia e como gestor escolar, faixa etaria e sexo.

4.2.1 Concepcao de gestao escolar

Gestdo escolar consiste em um conjunto de praticas, processos e decisoes
administrativas e pedagogicas que buscam organizar, coordenar e otimizar o funcionamento
de uma instituicdo de ensino. O objetivo primordial da gestdo escolar é construir condi¢des
propicias para o desenvolvimento eficaz do processo de ensino e aprendizagem, promovendo

um ambiente educacional saudavel e eficiente. Para Cury (2007, p. 493), gestao:
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[...] é um termo que provém do latim e significa: levar sobre si, carregar, chamar a
si, executar, exercer, gerar. Trata-se de algo que implica o sujeito e um dos
substantivos derivado deste verbo nos é muito conhecido. Trata-se de gestatio, ou
seja, gestacdo, isto é: o ato pelo qual se traz dentro de si algo novo e diferente: um
novo ente.

Fundamentados no que constitui a gestdo escolar, questionamos os gestores dessa
pesquisa sobre a sua concepcdo de gestdo escolar. A maioria das respostas foram curtas e com
énfase em citar o gestor como lider, relacionando preocupacdes nas areas administrativas,
financeiras e pedagbgicas. Nas declaracdes dos professores sobre o assunto, pontuaram que a
gestdo é fundamental para o processo educativo, e que o gestor é o principal responsavel por
articular as demandas escolares.

Quando perguntamos se 0s gestores acreditam que a gestdao democratica e
participativa é consolidada na rede municipal, oito responderam que sim, mas com a ressalva
de que se precisa discutir mais coletivamente sobre o assunto. Na visdao dos professores, em
sua maioria acreditam que a aplicabilidade da gestdao democratica e participativa ainda é fragil
e nao consolidada, necessitando avancar nesse aspecto. Em meados da década de 1980 os
movimentos em defesa da democratizacao e do reconhecimento da escola publica, buscavam
efetivar um regime mais democratico e participativo nas escolas e no sistema de ensino. Com
isso a gestdo escolar ampliou seu espaco devido a essa busca de autonomia das escolas. A
gestdo democratica é um:

[...] processo de aprendizado e de luta politica que ndo se circunscreve aos limites da
prética educativa, mas vislumbra, nas especificidades dessa pratica social e de sua
relativa autonomia, a possibilidade de criagdo de canais de efetiva participacdo e de
aprendizado do ‘jogo’ democratico e, consequentemente, do pensar das estruturas de

poder autoritario que permeiam as relacGes sociais e, no seio dessa, as praticas
educativas (Dourado, 1998, p. 79).

Nesse cendrio observa-se 0s entraves para a real implementacdo da gestdo
democratica e participativa no interior das escolas publicas. Isso porque muitos gestores
assumem a missdo de representar os interesses do sistema e ndo os da sociedade. Em se
tratando do ambito escolar, 0 modo de gestdo administrativa, financeira e pedagégica, a
implementacdo dos conselhos, a construcdo de colegiados, elaboracdo do Projeto Politico
Pedagogico, sdao possibilidades que dao forca para a realizacdo de uma gestdo democratica e
participativa.

Os entrevistados foram sondados acerca do que pensavam em termos de melhoria
na rede municipal a respeito da gestdo escolar. De forma unanime, todos citaram a autonomia

no exercicio da fungdo. Sobre esse ponto os professores opinaram em duas vertentes: uma
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relacionada ao acompanhamento e monitoramento formativo do gestor escolar e das questdes
que envolvem a funcdo. E a outra vertente é a respeito da participacdo mais ativa da
comunidade escolar, principalmente na escolha dos gestores escolares. A esse respeito, Paro
(2015, p. 115) diz que:
Ja existem varios estudos e pesquisas que demonstram a importancia da participacdo
do pessoal da escola, alunos e pais na escolha democrética do diretor. Um diretor
cuja lotacdo e permanéncia no cargo dependa, ndo apenas do Estado, mas
precipuamente da vontade de seus liderados, tendera com muito maior probabilidade
a se comprometer com o0s interesses destes e a ganhar maior legitimidade nas
reivindicagOes junto ao Estado porque estara representando a vontade dos que o

legitimam e ndo exercendo o papel de mero “funciondrio burocratico” ou de
apadrinhado politico.

Nessa vertente, ha que se defender as formas de escolhas, para o cargo de diretor
escolar, mais democraticas, superando o ultrapassado processo burocratico de provimento por
nomeacao politico partidaria, concurso ou seletivo. O que acontece em muitas redes de ensino
€ que parece mais vantajoso, a gestdo ser indicada para atender a interesses proprios dos
orgdos, com o intuito de evitar conflitos de interesses e divergéncias entre os sujeitos da
escola e as determinacdes do Estado.

Para Passador e Salvetti (2013, p. 6), essa conduta “¢ altamente criticavel por abrir
caminhos ao clientelismo e apadrinhamento politico, além da volatil vinculacao aos ciclos
politicos”. Portanto, defende-se aqui que, a eleicdo é a melhor op¢do para o provimento ao
cargo de gestor, visto que as eleiches em qualquer lugar do mundo trazem em si a
legitimidade do processo democratico ao qual somos submetidos. A acdo de votar traz a
perspectiva de representacao e proporciona aos eleitos uma autoridade efetiva.

A busca por maior autonomia na gestao escolar é um anseio de muitos gestores
dos sistemas educacionais, devido a ‘“autonomia” ser um aspecto vinculado a gestdo
democratica. A autonomia nao se restringe somente em gerenciar bem os recursos financeiros,
mas sim de maneira mais significativa, a dimensdo politica (Liick, 2000). A autonomia na
gestdo escolar diz respeito a capacidade da escola de tomar decisdes e conduzir suas
atividades de maneira independente, dentro de limites estabelecidos por regulamentacGes
educacionais e politicas publicas. Essa autonomia é considerada indispensavel para que as
instituicdes de ensino possam adaptar-se as suas realidades especificas, promover inovagoes e
atender as necessidades locais. Liick (2000, p. 22) afirma que “para a pratica da autonomia
escolar, alguns mecanismos sao explicitados: existéncia de estrutura de gestdo colegiada, que

garante a gestdo compartilhada; a eleicdo de diretores e a acdo em torno de um projeto
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politico-pedagogico”. Diante desses argumentos podemos refletir sobre a pratica desses

mecanismos nas nossas escolas.

4.2.2 Perfil dos gestores escolares e dos professores

Na sequéncia da entrevista, em se tratando do perfil do gestor, o interesse foi
saber se o gestor realizou algum curso de gestdao escolar antes de assumir o cargo. No grupo
dos gestores a maioria considerou somente o curso de pos-graduacao em gestdo, orientacdo e
supervisdo como curso que antecedeu o exercicio da fungdo. Dois gestores disseram ndo ter
realizado nenhum curso da area de gestdo escolar antes de assumir o cargo. No roteiro de
entrevista dos professores, a pergunta foi para identificar se os docentes saberiam informar se
os gestores participam de cursos e formacdes continuadas sobre gestdo escolar. As respostas
foram muito parecidas ao relatarem que quando ofertadas formacdes pela SEMED os gestores
participam. Trés professores relataram ndo saber informar. A preparacdo do gestor escolar
antes de exercer o cargo deve incorporar uma variedade de dimensdes, incluindo formacao
académica e profissional, conhecimento das politicas educacionais, habilidades de lideranca e
gestdo, compreensao das questoes pedagdgicas e educacionais, e habilidades de comunicacao
e relacionamento interpessoal. Investir tempo e recursos nessa preparagao é fundamental para
garantir uma gestao escolar eficaz e o sucesso da instituicao de ensino. O gestor escolar antes
de tudo é um sujeito que passou pela missao de ser professor, e, portanto, “pensar a formacgao
do gestor escolar prescinde prioritariamente desvelar como ocorre a formagdo académica
inicial do professor, pois, entende-se que este profissional é formado inicialmente para ser
professor, depois administrador [...]” (Paz, 2012, p. 38).

A préxima pergunta esta relacionada as atividades que esse profissional realiza no
dia a dia. Os gestores pontuaram tarefas como: resolver problemas administrativos, auxiliar na
gestdo pedagbgica, atender pais e alunos, assinar documentos, vistoriar o espaco fisico
escolar. O grupo de professores foi incisivo ao resumir as atividades dos gestores em: resolver
processos administrativos, burocraticos e organizacionais da escola. Nao houve mengao sobre
a preocupacao pedagogica, como se ela fosse relativa somente ao coordenador da escola.

E notério enfatizar que quando o gestor escolar compreende as suas funcdes, ele
conduz sua rotina com mais seguranga, consegue alinhar suas acdes e estratégias com 0s
objetivos educacionais da escola. Portanto, a clareza sobre o papel e as fungdes do gestor
escolar é essencial para garantir uma gestdo eficaz, promovendo a exceléncia educacional e

criando um ambiente escolar saudavel e produtivo. A funcdo dos gestores escolares vai além
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da administracdo cotidiana, eles sdao condutores da transformacdo educacional, guiando
equipes, promovendo uma cultura de aprendizado e garantindo que a escola seja um ambiente
propicio para o desenvolvimento integral dos alunos. Muitos sdo os desafios que os gestores
escolares enfrentam em sua rotina. A falta de recursos financeiros é uma delas, as restricoes
orcamentarias significativas, limita a capacidade dos gestores de aplicar em infraestrutura,
materiais didaticos, formacdo de professores e programas educacionais. Um outro desafio
relacionado ao dia a dia é sobre a gestdo do tempo. A carga de trabalho é intensa, sendo
necessario que o gestor equilibre suas responsabilidades tanto administrativas, pedagogicas,
quanto de lideranca. Para tanto, gerenciar eficientemente o tempo é essencial para lidar com
multiplas demandas e prioridades. E isso requer do profissional habilidades de lideranga,
capacidade de tomada de decisdo, resolucdao de problemas e colaboracdo com todas as partes
interessadas envolvidas na comunidade escolar. Tais desafios citados estdo como propostas de
abordagem para o decorrer das formagdes em servico do nicleo de formacdo continuada,
produto desta dissertacgao.

Na busca de colher informagdes sobre o projeto pedagogico da escola, foi
perguntado como esse documento € trabalhado na escola. De acordo com os argumentos dos
gestores podemos perceber que o projeto pedagogico da escola ndo é um documento que
corriqueiramente é revisitado e utilizado pelos profissionais. Nas respostas, os gestores
lembraram somente que precisam atualizar o documento anualmente a nivel burocratico. Os
professores afirmaram que o projeto pedagdgico é discutido no inicio do ano pelo grupo de
professores e gestores para atualizacdo e construcao do plano de acdo, no entanto no decorrer
do ano ele é simplesmente esquecido e engavetado, servindo apenas como documento
burocratico e ndo para o fim que lhe é atribuido.

A elaboracdo e implementacdo do projeto pedagogico da escola sdao processos
dindmicos que demandam engajamento continuo da comunidade escolar e dos profissionais
da educagdo. O documento deve ser revisado e ajustado regularmente para garantir sua
relevancia e eficacia ao longo do tempo, portanto deve ser realizado revisoes periddicas para
ajusta-lo de acordo com a evolucéo da escola e das demandas educacionais. E o que confirma
Veiga (2007, p. 20) ao defender que “o projeto ndo ¢ algo que ¢ construido e em seguida
arquivado ou encaminhado as autoridades educacionais como prova do cumprimento de
tarefas burocraticas. Ele é construido e vivenciado em todos os momentos, por todos os

envolvidos com o processo educativo da escola”.
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4.2.3 Concepcao de qualidade da educacao

A qualidade da educagdo é um conceito multidimensional que abrange diversos
aspectos relacionados ao processo educativo e seus resultados. Embora ndao haja uma
definicdo uUnica e universalmente aceita, alguns elementos comuns estdo frequentemente
associados a qualidade da educacdo. A qualidade da educagdo esta intrinsecamente ligada ao
acesso universal e a equidade; a aprendizagem significativa com o desenvolvimento de
habilidades cognitivas, sociais e emocionais; ao ambiente escolar, que deve ser seguro,
saudavel e propicio a aprendizagem; profissionais bem preparados, atualizados e
comprometidos pois tém impacto direto no desempenho dos alunos; o curriculo ofertado, que
deve ser relevante, atualizado, interdisciplinar, contextualizado e alinhado as necessidades da
sociedade e do mercado de trabalho com uso da tecnologia; incorporem métodos de avaliagao
auténticos, com avaliacbes que vao além de testes padronizados, incluindo projetos,
atividades praticas e reflexdo; o envolvimento ativo da comunidade escolar com participacao
colaborativa; uma escola inclusiva e que atenda a diversidade e desenvolva habilidades
socioemocionais, como empatia, trabalho em equipe, resolucao de conflitos e pensamento
critico. Essa variedade de indicadores sinaliza para uma educacao de qualidade.

No que diz respeito a concepcao de qualidade da educacdo na rede municipal de
ensino de Vila Nova dos Martirios, os entrevistados do grupo de gestores consideram que a
educacdo do municipio tem avancado para a busca dessa qualidade quando investe em
formacdo dos profissionais, busca o compromisso do saldrio em dia, melhora a estrutura fisica
dos prédios escolares, oferece merenda escolar de qualidade. Na opinido dos professores, a
educacdo do municipio precisa melhorar em muitos aspectos, mas ja apresenta avangos
significativos nos quesitos ja citados pelos gestores, além de terem mencionado os programas
de reforco escolar e atividades complementares ofertados no ano de 2023.

Esse avan¢o da qualidade tem sido evidenciado nos indices e premiacdes que o
municipio tem recebido atualmente a nivel estadual. O debate sobre como medir e melhorar a
qualidade da educacdo é constante e esta em evolucdo, pois as sociedades e as necessidades
educacionais mudam ao longo do tempo.

Foi perguntado também se sdo adotadas estratégias didaticas-metodoldgicas para
melhorar a qualidade do ensino e quais sdo essas estratégias. Os gestores responderam que
sim, sdo adotadas estratégias elencando as seguintes acdes: o trabalho com projetos,
sequéncias didaticas e reforco para os alunos com déficit de aprendizagem. Os professores

citaram como estratégias o trabalho com jogos envolvendo leitura, escrita e matematica em
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uma perspectiva interdisciplinar, além das aulas de reforco para atender alunos com
dificuldade de aprendizagem.

Melhorar o ensino envolve a implementacdao de estratégias pedagdgicas eficazes
que promovam a participacdo ativa dos estudantes, estimulem a compreensdo profunda dos
contetidos e desenvolvam habilidades criticas e praticas. Podemos elencar assim algumas
estratégias pedagogicas que podem contribuir para a melhoria do ensino: utilizacdo de
metodologias ativas, como sala de aula invertida, estudos de caso, aprendizagem baseada em
problemas e aprendizagem cooperativa; aplicabilidade e uso da tecnologia inserindo nas aulas
recursos como videos, simulagdes, plataformas interativas e ferramentas online para promover
a interatividade. Ao desenvolverem essas estratégias pedagogicas, os educadores estdo
oportunizando ambientes de aprendizagem mais envolventes e eficazes, proporcionando aos
estudantes, experiéncias educativas significativas e preparando-os para os desafios do século
XXI.

A percepcdo dos entrevistados sobre se o trabalho dos gestores contribui para a
melhoria dos indicadores de qualidade, a resposta foi unanime, entre os gestores e
professores, ao afirmarem que sim, principalmente quando o gestor é atento e preocupado
com as questdes pedagdgicas. O gestor escolar exerce um papel crucial na melhoria da
qualidade do ensino. Sua atuacao abrange uma série de responsabilidades e praticas que tém
impacto direto no ambiente escolar, no desempenho dos alunos e no desenvolvimento da

equipe pedagogica.

4.2.4 Formagdo continuada

Quando perguntado para os gestores, se a SEMED tem algum setor que apoia,
acompanha e avalia o trabalho deles, a maioria respondeu que sim, considerando a equipe
geral da secretaria que tenta realizar esse trabalho junto com outras tantas demandas. Sobre
esse questionamento os professores ficaram com respostas divididas entre: ndo saber informar
sobre isso e outros responderam que sim, que a equipe de coordenadores da SEMED realiza
esse trabalho. O acompanhamento do trabalho do gestor escolar é de suma importancia para
garantir a eficacia da gestdo escolar e o alcance dos objetivos educacionais. Sobre isso, Castro
e Carvalho (2020, p. 159) afirmam que é primordial orientar, supervisionar e acompanhar o
sujeito no inicio da profissdo de gestor escolar, viabilizando o respaldo e suporte necessario

para o profissional enfrentar as diversidades conflituosas que podem surgir nesta fase.
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A segunda pergunta desta categoria pretendeu saber se os gestores tém programa
de formacdo continuada e se consideram importante a existéncia de um programa especifico
para gestores. Os gestores responderam que sim, que ha programas formativos para gestores,
mas ndo em ambito municipal e sim programas de parcerias com formadores externos. E que
consideram de grande importancia haver um programa para gestores na busca de aperfeicoar
os trabalhos desenvolvidos por eles. Os professores também responderam que sim, sobre a
existéncia de programas formativos e que é de suma importancia tais programas para garantir
a equipe de gestores atualizacdo e discussdo sobre seu papel. O programa de formagdo para
gestores exige uma vasta e estruturada abordagem considerando as necessidades especificas
dos gestores e as demandas da escola. Ratificando o exposto por Paz (2012, p. 41) sobre ser
“necessario que o gestor escolar seja contemplado com uma formagao especifica, para poder
atuar com eficiéncia na gestdo e uso dos recursos tecnolégicos em seus espagos de trabalho”.

A tltima pergunta procura colher os anseios dos profissionais através de sugestoes
para temas a serem abordados nas formagoOes para gestores. Na opinido dos gestores o curso
mais citado foi o de rela¢Ges interpessoais no intuito de saber liderar melhor sua equipe. Na
opinido dos professores os cursos mencionados foram além de relagcdes interpessoais, temas
voltados para a area pedagdgica, estratégias e didaticas- metodoldgicas de ensino, sobre
gestdo democratica e participativa. Diante dos relatos, observa-se que um dos pontos de
atencdo e anseios dos gestores é no que diz respeito a gestdo de pessoas. Atuar com uma
equipe diversificada de professores, funciondrios e outros profissionais da educacdo podem
ser desafiador. Os gestores precisam gerir conflitos, motivar a equipe, e oportunizar um
ambiente de trabalho colaborativo e lidar com questdes de desempenho e desenvolvimento
profissional. Os gestores constantemente enfrentam pressao por parte das autoridades
educacionais, pais, alunos e comunidade para melhorar os resultados da escola, relacionados
as taxas de aprovacao, desempenho em avaliacOes padronizadas e indices de evasao escolar.

Os cursos de formagdo para gestores escolares desempenham um papel
fundamental no desenvolvimento de habilidades e conhecimentos necessarios para liderar
com efetividade uma instituicao de ensino. Alguns temas sdao essenciais e indispensaveis tais
como: gestdo administrativa, gestdo de pessoas, lideranca eficaz, visdo estratégica,
conhecimento juridico, relacionamento com a comunidade, inovacao pedagdgica, resolucao
de problemas, entre outros.

Castro e Carvalho (2020, p. 157) corroboram afirmando que:

No processo de formagdo do gestor é preciso abordar questdes referentes a técnicas
de ensino, legislacdo, psicologia da educacdo ou da aprendizagem, estrutura de
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ensino, metodologias de ensino ou teorias administrativas ou de gestdo e ir além,
abordando também, de forma imprescindivel as questdes referentes a gestdo de
pessoas, de verbas publicas, de tecnologias, de patrimonio, de curriculo e tantos
outros.

Liderar com eficacia inclui a capacidade de motivar equipes, tomar decisdes
estratégicas, resolver conflitos e inspirar um ambiente positivo dentro da escola. A gestdo
administrativa estd relacionada aos recursos da escola, incluindo orcamento, infraestrutura,
pessoal e tecnologia. Isso é crucial para garantir que a instituicao funcione de maneira eficaz e
cumpra seus objetivos educacionais. Quando o assunto é visdo estratégica esta estreitamente
relacionado a ferramentas e técnicas para a formulacdo e implementacdo de planos
estratégicos que melhorem a qualidade da educacdo oferecida.

Gestdo de pessoas inclui aspectos relacionados ao recrutamento, desenvolvimento
profissional, avaliacdo de desempenho e motivacdio de professores e funcionarios.
Conhecimento juridico é imprescindivel para que os gestores estejam atualizados nas
regulamentacOes e leis que regem o sistema educacional. Isso é essencial para evitar
problemas legais e garantir o cumprimento de normas.

O tema relacionamento com a comunidade ajuda os gestores escolares a
desenvolverem habilidades de comunicacdo e constru¢do de relacionamentos com pais,
alunos, membros da comunidade e outras partes interessadas. Inovacao pedagdgica ndo pode
faltar, pois através de conceitos e praticas inovadoras a escola se mantém alinhada com as
tendéncias educacionais modernas, e com métodos pedagogicos atualizados.

Os gestores escolares enfrentam uma variedade de desafios diarios, e a capacidade
de lidar com essas situacoes é fundamental para o bom funcionamento da escola, por isso
abordar sobre a resolucdo de problemas nos cursos de formacao torna-se fundamental. Para
Libaneo (2008), a formacdo de gestores escolares é um processo continuo que demanda a
compreensao profunda das especificidades da educagao, promovendo a integracdo entre teoria
e pratica, visando a efetiva melhoria do ambiente escolar e do processo de ensino-
aprendizagem. E importante frisar, que a formagao continuada para gestores escolares ndo se
limita apenas a obtencdo de conhecimentos e habilidades, mas também possibilita a reflexao
critica e a autoavaliacdo. Os gestores sdo incentivados a refletir sobre suas praticas, identificar
areas de melhoria e buscar feedback de colegas e subordinados.

Em termos de contribuicdo deste estudo, propomos como produto técnico
tecnolégico a criacdo de um ntcleo de formagdo permanente da rede de ensino publico

municipal de Vila Nova dos Martirios - MA. Para tanto, no proximo item esta desenhada a
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ideia do produto pretendido, para ser proposto especificamente de acordo com a realidade

local de realizacao da pesquisa.
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5 PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO: CRIACAO DO NUCLEO DE
FORMACAO PERMANENTE (NFP) DA REDE DE ENSINO PUBLICO MUNICIPAL
DE VILA NOVA DOS MARTIRIOS - MA

O mestrado profissional proporciona aos pesquisadores da po6s-graduacdo uma
ligacdo maior com o campo de pesquisa, pois objetiva através do produto técnico tecnologico,
a aplicabilidade de conhecimentos cientificos que envolvam o seu objeto de estudo,
oferecendo materialidade e contribuindo para a transformacao da realidade local.

A Portaria Normativa da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) n° 17/2009 dispde sobre o mestrado profissional que tem como objetivo:

I - capacitar profissionais qualificados para o exercicio da prética profissional
avancada e transformadora de procedimentos, visando atender demandas sociais,
organizacionais ou profissionais e do mercado de trabalho;

IT - transferir conhecimento para a sociedade, atendendo demandas especificas e de
arranjos produtivos com vistas ao desenvolvimento nacional, regional ou local;

Portanto, a partir da realidade de um objeto de estudo e suas particularidades, é
possivel realizar, por meio do pesquisador, as interven¢des para modificar positivamente a
realidade constatada pelos dados encontrados e revelados no percurso da pesquisa. Nessa
mesma portaria, € tratado no art. 7° Inciso VIII, § 3° (Brasil, 2009) sobre as exigéncias de

apresentacdo de trabalho de conclusao final do curso:

O trabalho de conclusdo final do curso podera ser apresentado em diferentes
formatos, tais como dissertacao, revisao sistematica e aprofundada da literatura,
artigo, patente, registros de propriedade intelectual, projetos técnicos, publicacdes
tecnolégicas; desenvolvimento de aplicativos, de materiais didaticos e instrucionais
e de produtos, processos e técnicas; producdo de programas de midia, editoria,
composicdes, concertos, relatérios finais de pesquisa, softwares, estudos de caso,
relatério técnico com regras de sigilo, manual de operagdo técnica, protocolo
experimental ou de aplicacdio em servicos, proposta de intervencao em
procedimentos clinicos ou de servico pertinente, projeto de aplicacdo ou adequacao
tecnologica, protdtipos para desenvolvimento ou producdo de instrumentos,
equipamentos e Kkits, projetos de inovagdo tecnoldgica, producdo artistica, sem
prejuizo de outros formatos, de acordo com a natureza da area e a finalidade do
curso, desde que previamente propostos e aprovados pela CAPES.

Perante a normativa da CAPES, para a conclusdo do Mestrado Profissional em
Educacdo do Programa de Po6s-Graduacao (PPGE) da Universidade Estadual do Maranhdo
(UEMA), diante dos estudos sobre gestdao escolar e qualidade da educacdo, e de dialogos
prévios e informais com profissionais da area no l6cus da pesquisa, pretende-se como produto
técnico tecnolégico a criagdo de um nucleo de formacdo continuada vinculado a Secretaria

Municipal de Educagdo de Vila Nova dos Martirios — MA, com vistas a formacdo dos
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gestores escolares. Para tanto, a intencao é contribuir para o desenvolvimento profissional dos
gestores objetivando o alcance da qualidade da educacado, procurando atender a proposicao
que trata a meta 15, estratégia 2 do Plano Municipal de Educacdo (PME 2014-2024).

Ao realizar uma busca no banco de dados do Google sobre a existéncia de nticleos
de formacdo continuada na area da educacdo, foram encontrados alguns resultados. No
municipio de Raposa/MA a Secretaria de Educacdo (SEMED) por meio de um Ntcleo de
Formacdo Continuada oferece cursos de Formacdo Continuada para Coordenadores,
Professores, Supervisores e Gestores Escolares da Educacdao Basica desde 2017. Os cursos em
nivel de aperfeicoamento sdo semestrais e ofertados na modalidade Educacao a Distancia
(EaD) através de uma plataforma e organizados em modulos com a duragdo maxima de um
més nos quais sao propostas atividades sincronas e assincronas. O principal objetivo do
nicleo é de proporcionar ferramentas para o fortalecimento do desenvolvimento profissional,
e atualizar conhecimentos e habilidades anteriores ou aprimorar novas habilidades.

Na cidade de Indaiatuba/SP também ha um Ntcleo de Formacdao Continuada
vinculado ao Departamento de Inovacao e Tecnologia Educacional da Secretaria Municipal de
Educacdo do municipio. Esse nticleo funciona como uma unidade de formacdo continuada
que tem por atribuicdio o desenvolvimento de acdes formativas destinadas a equipe de
profissionais da Educacdo. O trabalho desse niicleo é fundamentado na valorizagdao do
profissional em busca da melhoria da qualidade da educacgao.

No estado do Para, na cidade de Brasil Novo, em 2019 a Secretaria Municipal de
Educacdo (SEMED), instituiu um nicleo de formacao continuada com foco na atualizacdo das
praticas pedagdgicas com atividades de formacdo que ocorrem durante todo o ano,
englobando os profissionais da educagdo tais como: professores, diretores, coordenadores e
orientadores.

Os demais nucleos de formacdo continuada encontrados foram na educacao
superior desenvolvidos por universidades como: o nicleo de formacdo continuada da
faculdade de engenharia da Universidade de Juiz de Fora/MG; o nucleo de formacao de
professores da Universidade de Caxias do Sul/RS; Ntcleo de Formacao de Professores da
Faculdade de Educacao da Universidade Federal de Goias; Nucleo de Formacao Docente da
Universidade Regional do Cariri/CE; Nucleo de Formacdo Docente e Pratica de Ensino da
Universidade Estadual do Oeste do Parana. Todas essas universidades buscam em comum
desenvolver a formacdo continuada de professores do ensino superior, tendo como principio

estudos, pesquisas e acdes no campo da formacado continuada de professores.
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Portanto, pode-se constatar que esses nucleos de formacdo continuada se
constituem como uma forma de valorizar os profissionais da educacdo, e no intuito de
proporcionar atualizacdo e desenvolvimento para uma educacao de qualidade.

O ntcleo de formacdo permanente (NFP) para gestores escolares tem por objetivo
principal contribuir com a formacado efetiva de gestores escolares da rede de ensino publico
municipal de Vila Nova dos Martirios - MA, de modo que disponham de elementos teorico-
praticos que viabilizem uma educacdo escolar béasica com qualidade, fortalecendo a
articulacdo entre os conhecimentos académicos e as praticas pedagdgicas. Esse ntcleo,
integrado e coordenado pela SEMED, sera desenvolvido como politica voltada para o avanco,
articulacdo e fortalecimento da rede municipal de ensino. A proposta, agrega, amplia e
formaliza as acoes que a SEMED ja vem realizando nessa perspectiva, e que muito tem sido
significativo para os profissionais.

Partindo do principio de que a formacdo continuada é um dos direitos dos
profissionais da educacdo, a SEMED, tem a incumbéncia de criar as condi¢Oes para sua
operacionalizacdo, associada ao exercicio profissional na escola, devendo possibilitar
atualizacdo, aprofundamento, complementacdao e ampliacdo de conhecimentos. Além de se
preocupar em acompanhar e avaliar as acOes, e principalmente apoiar a equipe gestora na
realizacdo e conducdo dos trabalhos pretendidos. Para tanto, o nicleo contara com uma equipe
técnico-pedagdgica composta por um coordenador geral e dois assessores de formacdoes e
assuntos educacionais que terdo a funcdo de em conjunto planejar, organizar e desenvolver as
atividades inerentes ao nucleo.

O nucleo de formagao continuada sera dividido em eixos para melhor planejar e
cumprir com os objetivos que lhes sdo propostos. O primeiro eixo sera o de formacao
continuada, destinado a equipe de profissionais da educacdo. As acbes formativas serdo
constantes durante todo o ano e com temadticas escolhidas pelos préprios profissionais,
levando em consideracdo o que eles desejam que sejam abordados nos encontros. Essa
definicdo de tematicas pela equipe pode ocorrer no inicio do ano letivo e no decorrer dos
trabalhos sempre que houver necessidade. Para a concretizacdo dessa acao, a SEMED podera
buscar parceria com as universidades, institutos e outros Orgaos, pois estes fomentam a
producdo de conhecimento, defendem o compromisso com a escola ptblica e a qualidade do
ensino.

O trabalho de gestdo escolar exige, pois, o exercicio de mltiplas competéncias
especificas e dos mais variados matizes. A sua diversidade é um desafio para os

gestores. Dada, de um lado, essa multiplicidade de competéncias, e de outro, a
dindmica constante das situacdes, que impde novos desdobramentos e novos
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desafios ao gestor, ndo se pode deixar de considerar como fundamental para a
formacdo de gestores, um processo de formacdo continuada, em servico, além de
programas especiais e concentrados sobre temas especificos. (Liick, 2009, p. 25).

Para o gestor escolar desempenhar seu trabalho com eficicia, deve desenvolver
conhecimentos acerca da realidade educacional que do ponto de vista de Liick (2009, p. 19)

sdo:

Constituicdo Federal e Constitui¢do Estadual;

Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional;

Diretrizes Curriculares Nacionais dos diversos niveis e modalidades de ensino;

Legislacdo Educacional de seu Estado e do seu Municipio,

Instrumentos Normativos e Executivos de seu sistema e rede de ensino;

Estatuto do Magistério;

Estatuto da Crianca e do Adolescente;

Concepgodes tedrico-metodolégicas consistentes com a promogao de educagdo

para a formacdo do cidaddo como sujeito auténomo, participativo e capaz de

posicionar-se criticamente diante de desafios e resolvé-los;

e Problematica sociocultural de seu tempo, seu pais, estado, municipio e
comunidade, em uma sociedade global, tecnolégica e centrada no conhecimento;

o Natureza humana e seu processo de desenvolvimento, nas sucessivas etapas de

vida e em relagdo aos seus desafios.

Levando em consideracdo a opinido da autora, essas tematicas ndo podem deixar
de serem constantemente trabalhadas nas formacdes para gestores escolares.

O segundo eixo sera o chamado Grupo de trabalho Continuo, que consiste em
encontros periédicos da equipe gestora das escolas do municipio para fins de alinhamentos,
definicOes de estratégias, construcdo do plano de trabalho, planejamentos, apoio pedagogico,
dentre outras questOes. Esse eixo tem o intuito de potencializar a instauracdo de espacos
colaborativos de compartilhamento de conhecimentos, experiéncias, propiciando reflexdes
criticas individuais e coletivas, estimulando a autonomia e mobilizacio coletiva do grupo. E
muito claro que o planejamento é uma acdo imprescindivel e indissociada ao processo de
gestdo e que, portanto “constituindo-se, dessa forma, em um processo continuo: planeja-se
antes, durante e depois das agOes, pois ndao € possivel prever antecipadamente todas as
condicdes de execucdo de planos, notadamente, das dinamicas sociais, como é o caso da
educagdo.” (Liick, 2009, p. 33).

O terceiro eixo diz respeito ao monitoramento e avaliacdo do desempenho do
gestor escolar. Esse eixo é considerado crucial, pois depois desse profissional passar pelo
processo de formagdo continuada, e no decorrer de suas praticas, atuacao e resultados, tem a
oportunidade de analisar os desdobramentos de seu desempenho, de maneira mais objetiva de
modo a identificar os aspectos que devem ser acentuados e aqueles que podem ser
melhorados. Considerando a avaliacdo de desempenho um processo indispensavel para a

gestdo do trabalho, com efeito nas responsabilidades socioeducacionais e prestacao de contas
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a sociedade, torna-se preciso, segundo Liick (2009, p. 90), “[...] um processo de reflexdo-
acao-reflexao em torno da avaliacdo de desempenho como pratica voltada para o feedback e
aperfeicoamento da atuacdo no trabalho”. Essa estratégia ndo tem a intengdo de punir ou
desvalorizar o profissional e sua atuagdo, no entanto, considerando a dindmica do trabalho
educacional, permite ao profissional visualizar o seu desempenho, comportamento, agoes,
atitudes e refletir o quanto estes aspectos afetam o resultado do trabalho exercido.

A criagdao do Nucleo de Formacdao Permanente (NFP) é uma acdo estratégica e
primordial para propiciar a atualizacao profissional dos gestores escolares, com possibilidades
de ampliacdo da formacdo continuada de todos os profissionais da educacdo. Tal iniciativa
pretende atender as exigéncias crescentes por atualizagdo, aprimoramento e inovagao na area
da educacdo, assegurando que os profissionais sejam qualificados profissionalmente de
maneira que enfrente os desafios da oferta de uma educacao de qualidade.

O ntcleo tem como objetivos especificos: contribuir com a formacdo teérico
pratica de gestores escolares da rede municipal de Vila Nova dos Martirios - MA, de modo
que viabilizem uma educacdo basica com qualidade para todos; garantir uma gestao escolar
eficaz, possibilitando aos gestores desenvolverem com responsabilidade social e sucesso na
aprendizagem dos estudantes; promover atualizacdo profissional com aprofundamento,
complementacdo e ampliacdo do processo de ensinar e aprender; fortalecer o trabalho do
gestor escolar, ampliando suas competéncias e habilidades para uma acdo comprometida com
a elevacdo dos resultados de aprendizagem dos estudantes.

O programa de formacdo pode ser oferecido por meio de uma combinacdo de
atividades, incluindo palestras, seminarios, cursos, workshops, estudos de caso, atividades
praticas, tutoriais e discussoes em grupo. Os participantes serdo avaliados por meio de
avaliacdes formativas e somativas, como testes, trabalhos escritos, estudos de caso e
apresentacoes. Dessa forma, o Nucleo incluird dentro da estrutura formativa o essencial
momento autoavaliativo, em que os gestores seguirdo um roteiro de autoavaliagdo, para fazer
um percurso geral do seu trabalho realizado na sua unidade escolar.

Segue abaixo um rol de proposicOes consideradas indispensaveis para o processo
formativo dos gestores escolares:

1. Dimensdo Introdutoria: Fundamentos da Gestao Escolar - Introducdo ao
papel do gestor escolar e suas responsabilidades; Conceitos basicos de gestdo educacional;
Legislacdo educacional e politicas governamentais; Desenvolvimento de uma visdo

educacional e planejamento estratégico.
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2. Dimensao: Lideranca e Gestdo de Equipes - Habilidades de lideranca e
comunicacdo; Gestdao de conflitos e tomada de decisdo; Construcdo de equipes eficazes;
Motivacdo e engajamento da equipe.

3. Dimensao: Gestao Pedagogica - Praticas pedagogicas eficazes; Avaliagdo
educacional e uso de dados; Inclusdo escolar e atendimento a diversidade; Desenvolvimento
curricular e alinhamento com os padrdes educacionais.

4. Dimensao: Gestao Administrativa e Financeira - Orcamento e gestdo
financeira; Gestdao de recursos humanos; Gerenciamento de infraestrutura e recursos
materiais; Politicas de seguranca e bem-estar dos alunos.

5. Dimensdo: Relacionamento com a Comunidade Escolar -- Parcerias com
pais e responsaveis; Envolvimento da comunidade local; Promocado da participacdo dos pais
na vida escolar.

6. Dimensdao: Desenvolvimento Profissional Continuo - Atualizacdo em
tendéncias educacionais e tecnoldgicas; Participacdo em redes de aprendizagem profissional;
Acesso a recursos e materiais de desenvolvimento profissional; Estabelecimento de metas
individuais de desenvolvimento.

7. Dimensao: Acompanhamento e Avaliacado - Estabelecimento de indicadores
de desempenho; Acompanhamento do progresso e avaliagdo continua; Revisdo e ajuste do
programa conforme necessario.

8. Dimensao: Projetos e Aplicacoes Praticas - Desenvolvimento de projetos
relacionados a melhoria da escola; Aplicacdo de conceitos e habilidades aprendidas na
pratica; Monitoramento dos resultados e impacto das intervengdes.

9. Dimensao: Integracdao de Tecnologia na Gestao Escolar - Utilizacdo de
sistemas de gestdo escolar; Integracdo de tecnologias educacionais; Uso de dados e analises
para informar a tomada de decisao.

10. Dimensao: Atividades de Networking e Colaboracdo - Participacdo em
grupos de discussdo e foruns educacionais; Oportunidades de networking com outros gestores
escolares; Troca de experiéncias e boas praticas.

11. Dimensao: Avaliacdo e Certificacdo - Avaliacio do desempenho e
competéncias adquiridas; Certificacdo ou reconhecimento da conclusao do programa.

E importante frisar, que a formacdo continuada para gestores escolares ndo se
limita apenas a obtencdao de conhecimentos e habilidades, mas também possibilita a reflexao
critica e a autoavaliacdo. Os gestores sdo incentivados a refletir sobre suas praticas, identificar

areas de melhoria e buscar feedback de colegas e subordinados.
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Com relacdo aos recursos humanos e materiais, teremos como recursos humanos:
equipe gestora e técnico administrativo do NFP e equipe dos formadores especializados em
gestdo escolar e outras areas relevantes para a formacdo do quadro educacional da rede de
ensino municipal de Vila Nova dos Martirios - MA. Como recursos materiais: salas de
funcionamento do NFP com equipamentos necessarios as atividades do nticleo. Materiais
didaticos, tecnoldgicos e acesso a internet de qualidade para a realizacdo das formacgoes.

A data pretendida para o inicio das atividades do nucleo, apds os procedimentos

legais para entrar em vigor, sera em janeiro de 2025.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo escolar enfrenta inimeros desafios contemporaneos que exigem acoes
inovadoras e um compromisso incessante com a melhoria da educagdo. O enfrentamento do
fracasso escolar e da evasdo, a valorizacdo da diversidade e da equidade, bem como a
promocao da inclusdo educacional, sdao alguns desses desafios complexos que requerem uma
abordagem multifacetada.

Para a construcdao de uma sociedade mais justa e igualitaria, a inclusdao
educacional é um principio fundamental. Portanto, a gestdo escolar desempenha um papel
crucial ao garantir que todos os estudantes, independentemente de suas diferencas individuais,
tenham acesso a oportunidades educacionais de qualidade. Isso envolve desde a adequacao de
recursos e estratégias pedagogicas diferenciadas até o incentivo a formacao de professores. E
necessario cumprir politicas publicas e adotar condutas inclusivas que considerem a
diversidade da comunidade escolar.

A atuacgao dos gestores escolares é essencial na identificacdo precoce dos fatores
de risco e na implementacdo de medidas preventivas e de intervencao contra o fracasso
escolar e a evasao. Isso inclui o desenvolvimento de programas de apoio socioemocional, a
oferta de atividades extracurriculares atrativas, o fortalecimento do vinculo entre a escola, a
familia e a comunidade, bem como o monitoramento constante do progresso emocional e das
aprendizagens dos alunos.

No que concerne as escolas pesquisadas, a analise minuciosa dos dados nos
permite afirmar que ainda had uma grande lacuna entre as legislacdes educacionais e a
aplicabilidade e entendimento, pelos gestores escolares, da gestdo democratica e participativa.
Isso se confirma quando a maioria dos gestores ndo menciona, nas atividades do dia a dia,
acOes mobilizadoras para impulsionar espacos e tomadas de decisdes na perspectiva da gestao
democratica, tendendo a priorizar demandas administrativas.

A escolha do gestor escolar no municipio ainda é uma fragilidade, pois das nove
escolas pesquisadas, somente quatro delas o gestor estd no cargo com base nos critérios
técnicos de mérito e desempenho através de um processo seletivo por meio de prova objetiva,
os demais estdo no cargo por indicacao direta da secretaria de educagdo, nao atendendo dessa
forma a Lei do novo FUNDEB de n° 14.113/2020 e a meta 19 do PNE-2014/2024.

Outro aspecto que a pesquisa revela é que a maioria dos gestores nao realizou
nenhum tipo de aperfeicoamento na area de gestdo antes de assumir o cargo, ou seja, nao

houve uma preparacdo formativa prévia para ocupar a funcao de gestor escolar. Em relacao ao
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tempo na gestdo, a particularidade identificada é que todos os gestores exercem o cargo ha
menos de trés anos e que a escola atual é a primeira experiéncia na gestdo. A formacao prévia
do gestor emerge como um elemento primordial para o sucesso da gestdo escolar,
possibilitando o desenvolvimento de habilidades, conhecimentos e competéncias necessarias
para enfrentar os desafios complexos do ambiente escolar contemporaneo.

A formacdo continuada em servico é indispensavel para qualquer profissional da
educacdo, pois permite a atualizacdo da pratica em resposta as mudangas no campo
educacional. Isso inclui a familiarizacdo com novas abordagens pedagogicas, tecnologias
educacionais, politicas governamentais e pesquisas educacionais recentes. No entanto,
formagoes esporadicas, com tematicas distantes da realidade vivenciada no contexto escolar e
sem o devido acompanhamento e avaliacdo do trabalho, ndo produzem efeitos positivos para a
superacao dos obstaculos.

No panorama das opinides sobre os pontos a serem melhorados ficou evidente
tanto dos professores quanto dos gestores, o anseio pelo acompanhamento e monitoramento
formativo da equipe gestora e a necessidade de uma equipe ou setor responsavel por esta
pasta. Além da expectativa de participacao da comunidade escolar na escolha dos gestores.

Como contribuicdao deste estudo, pretendemos desenvolver um ntcleo de
formacdo permanente para gestores como produto técnico e tecnoldgico. A criacdo de um
Ntcleo de Formacdo Permanente (NFP) para gestores é uma agao estratégica essencial para
promover o aperfeicoamento profissional dos gestores escolares. Essa iniciativa visa atender
as crescentes exigéncias por atualizacdo, aprimoramento e inovacdo na area da educacao,
garantindo que os profissionais estejam qualificados para enfrentar os desafios
contemporaneos e proporcionar uma educacao de qualidade. O NFP devera se preocupar com
a formacdo integral desses profissionais, propondo articulagdes relacionadas a definicdo de
metas e objetivos educacionais, a determinagao de prioridades estratégicas e a criacao de um

ambiente escolar centrado no aprendizado dos estudantes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA
GESTORES

;ﬁ.“.'_ UNIVERSIDADE
= | ESTADUAL DO PPGE
&= | MARANHAO Programa de

Pds-Graduacdo em Educacgo

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
CENTRO DE EDUCACAO, CIENCIAS EXATAS E NATURAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCACAO

Av. Lourengo Vieira da Silva, n°1000 — Bairro Jardim Sao Cristévao, CEP: 65055-310
Sao Luis/MA. Fone: (99) 2016-8100

DADOS DO PERFIL

Qual a sua graduacao

Em qual Instituicao de Graduacao

Possui P6s-Graduacdo/Area

Quanto tempo de docéncia

E efetivo (a) na rede ptiblica de ensino de Vila Nova dos Martirios? Tempo?

Quanto tempo como gestor (a) escolar na rede?

Quanto tempo como gestor(a) escolar nessa escola?
Sexo: () Feminino ( ) Masculino
Faixa etaria: () até 30 anos () 31 a 40 anos ( ) 41 a 50 anos

() Acima de 51 anos

1 CONCEPCAO SOBRE GESTAO ESCOLAR
1.1 Qual sua percepgdo de gestdao escolar ?
1.2 Vocé acredita que a gestdo democratica e participativa é consolidada na rede municipal?

1.3 O que vocé melhoraria na rede municipal sobre a gestdo escolar?

2 PERFIL DO GESTOR ESCOLAR
2.1 Voceé fez algum curso de gestdo escolar antes de assumir o cargo de gestor(a)? Qual?

2.2 O que faz, no dia a dia, o gestor escolar deste municipio?
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2.3 Como vocé trabalha na sua escola o projeto pedagogico?

3 CONCEPCAO SOBRE QUALIDADE DA EDUCACAO

3.1 Qual a sua concepcao da qualidade da educacdo da rede municipal de Vila Nova dos
Martirios?

3.2 Sdo adotadas estratégias didaticas-metodolégicas para melhorar a qualidade da
aprendizagem dos estudantes? Quais?

3.3 Na sua percepcao, o trabalho do(a) gestor(a) escolar tem contribuido nos indicadores de

qualidade da aprendizagem dos estudantes?

4 FORMACAO CONTINUADA PROMOVIDA PELA SEMED

4.1 A Secretaria Municipal de Educacao (SEMED) tem algum setor que apoia, acompanha e
avalia o trabalho realizado pelos(as) gestores(as) escolares?

4.2 Os gestores escolares tem programa de formagdo continuada? Vocé considera importante
participar?

4.3 Que tipo de curso formativo vocé sugeriria aos gestores(as) escolares da rede municipal de

Vila Nova dos Martirios?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA
PROFESSORES

SEE=", | UNIVERSIDADE
‘= | ESTADUAL DO %E&F
~= | MARANHAO Pds-Graduagdo em Educagdo

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO

CENTRO DE EDUCACAO, CIENCIAS EXATAS E NATURAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCACAO

Av. Lourengo Vieira da Silva, n°1000 — Bairro Jardim Sdo Cristovao, CEP: 65055-310
Sao Luis/MA. Fone: (99) 2016-8100

DADOS DO PERFIL

Qual a sua graduacao

Em qual Instituicao de Graduagao

Possui Pés-Graduacdo/Area

Quanto tempo de docéncia

E efetivo (a) na rede publica de ensino de Vila Nova dos Martirios? Tempo?

Quanto tempo como professor (a) na rede?

Quanto tempo como professor (a) nessa escola?

Sexo: () Feminino ( ) Masculino
Faixa etaria: () até 30 anos () 31 a 40 anos ( ) 41 a 50 anos

() Acima de 51 anos

1 CONCEPCAO SOBRE GESTAO ESCOLAR
1.1 Qual sua percepgao de gestdo escolar ?
1.2 Voce acredita que a gestdo democratica e participativa é consolidada na rede municipal?

1.3 O que vocé melhoraria na rede municipal sobre a gestdo escolar?

2 PERFIL DO GESTOR ESCOLAR
2.1 Saberia informar se os gestores desta escola participam de cursos ou formacdes
continuadas sobre gestdo escolar?

2.2 Professor, saberia informar o que faz no dia a dia, os gestores escolares deste municipio?


https://sis.sig.uema.br/sigaa/public/programa/portal.jsf?lc=pt_BR&id=1453
https://sis.sig.uema.br/sigaa/public/programa/portal.jsf?lc=pt_BR&id=1453
https://sis.sig.uema.br/sigaa/public/programa/portal.jsf?lc=pt_BR&id=1453&idcurso=9091737
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2.3 Como é trabalhado na sua escola o projeto pedagogico?

3 CONCEPCAO SOBRE QUALIDADE DA EDUCACAO

3.1 Qual a sua concepcdo da qualidade da educacdo da rede municipal de Vila Nova dos
Martirios?

3.2 Sdo adotadas estratégias didaticas-metodologicas para melhorar a qualidade da
aprendizagem dos estudantes? Quais?

3.3 Na sua percepcao, o trabalho do(a) gestor(a) escolar tem contribuido nos indicadores de

qualidade da aprendizagem dos estudantes?

4 FORMACAO CONTINUADA PROMOVIDA PELA SEMED

4.1 A Secretaria Municipal de Educacao (SEMED) tem algum setor que apoia, acompanha e
avalia o trabalho realizado pelos(as) gestores(as) escolares?

4.2 Os gestores escolares tem programa de formagdo continuada? Vocé considera importante
a participacao dos mesmos?

4.3 Que tipo de curso formativo vocé sugeriria aos gestores(as) escolares da rede municipal de

Vila Nova dos Martirios?
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ANEXO A - DECLARACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE CAMPO

ESTADO DO MARANHAO
PREFEITURA MUNICIPAL DE VILA NOVA DOS MARTIRIOS
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO
CNPJ N°©31.299.908/0001-71

DECLARACAO DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO

Vila Nova dos Martirios - MA, 25 de janeiro de 2023

Eu, Geovannya de Jesus Soares da Silva Viana, abaixo assinado, secretiria de educagiio e
responsével pelas instituigdes ligadas & esta secretaria, declaro, a fim de viabilizar a execugdo do
projeto de pesquisa intitulado: GESTAO ESCOLAR E QUALIDADE DA EDUCACAO: andlise
do perfil dos diretores escolares do ensino fundamental na rede publica municipal de Vila Nova dos
Martirios -MA, sob a responsabilidade das pesquisadoras: Prof." Dr.* Ana Liicia Cunha Duarte e
Prof." Tamyles Marques Santos que a Secretaria Municipal de Educag¢io-SEMED, conforme
Resolugdo CNS/MS 466/12, assume a responsabilidade de fazer cumprir os Termos da Resolugdo n®
466/12. do Conselho Nacional de Saiude, do Ministério da Saide e demais resolugdes
complementares & mesma (240/97, 251/97, 292/99, 303/2000, 304/2000, 340/2004, 346/2005 e
347/2005), viabilizando a produgo de dados da pesquisa citada, para que se cumpram os objetivos

do projeto apresentado.

Esperamos, outrossim, que os resultados produzido possam ser informados a esta instituigio
por meio de Relatério anual enviado ao CEP ou por outros meios de praxe (especificar o meio caso

deseje — palestra, folder e demais).

De acordo e ciente,

Geovn;mya de'Jesus Soares dﬁ Sih;n -V'mna
Secretaria Municipal de Educagdo

Geavanay deJosus ., Viana

Secretaria Municipal de Educagio
Portaria n® 004/2021

e |
Sos mamtRos SEMED



ANEXO B - PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA EM
PESQUISA COM SERES HUMANOS- CEP/UEMA

CENTRO DE ESTUDOS PlobaPorme
CEP  superioRES DE caxiAs - %o:l
UEMA CESC/UEMA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GESTAO ESCOLAR E QUALIDADE DA EDUCAGAO: anélise do perfil dos diretores
escolares do ensino fundamental na rede publica municipal de Vila Nova dos Martirios
-MA.

Pesquisador: ANA LUCIA CUNHA DUARTE

Area Temitica:

Versao: 1

CAAE: 67068523.3.0000.5554

Instituigao Proponente: Centro de Educagao, Ciéncias Exatas e Naturais
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.919.382

Apresentacao do Projeto:
O projeto de pesquisa cujo titulo GESTAO ESCOLAR E QUALIDADE DA EDUCAGAQ: andlise do perfil dos
diretores escolares do ensino fundamental na rede publica municipal de Vila Nova dos Martirios -MA., n° de
CAAE 67068523.3.0000.5554 tem como Pesquisador(a) responsavel ANA LUCIA CUNHA DUARTE. Trata-
se de um estudo de carater exploratério e descritivo e abordagem quantitativa dos dados.
O cenario da realizagao desse estudo sera a rede de ensino municipal de Vila Nova dos Martirios — MA.
Os participantes da pesquisa serao os gestores escolares e os docentes da rede municipal de ensino do
citado municipio.

Os critérios de inclusdo da pesquisa sdo: os gestores escolares (diretor ou vice-diretor) por serem
aqueles responsaveis por dirigirem as agdes da escola em todos os setores, e os docentes por atuarem
diretamente no trabalho pedagdgico tendo contato constante com a gestdo escolar, podendo opinar sobre a
atuagdo dos mesmos. Visto que esses profissionais vivenciam a realidade do cotidiano escolar e podem nos
fornecer as informagdes necessarias para a pesquisa.

Serdo excluidos do estudo: os coordenadores ou supervisores, assim como os docentes com menos de
um ano em exercicio na escola.

Para tanto, as informagdes desta pesquisa serao por meio de entrevistas semiestruturadas.

Enderego: Rua Quinhinha Pires, 746 ramal 6382

Bairro: Centro CEP: 65.600-000

UF: MA Municipio: CAXIAS

Telefone: (98)2016-8175 E-mail: cepe@cesc.uema.br

100



S g,

oy CENTRO DE ESTUDOS Pom—
/=, CEP  supERIORES DE CAXiAS - CBron
: **UEMA CESC/UEMA

Continuagdo do Parecer: 5.919.382
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Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Analisar o perfil dos gestores escolares, tendo em vista a qualidade da educagao ofertada no ensino
fundamental no municipio de Vila Nova dos Martirios — MA.

Objetivos Secundarios:

a) |dentificar o perfil dos gestores escolares da rede de ensino municipal de Vila Nova dos Martirios — MA;

b) Relacionar os aspectos do trabalho dos gestores escolares que contribuam com a qualidade da educacao
ofertada aos estudantes;

c) Identificar as principais articulages entre projeto pedagégico da escola e o trabalho do gestor escolar,
tendo em vista a qualidade da educagao;

d) Criar um ntcleo de formagao continuada vinculado a Secretaria Municipal de Educagao de Vila Nova dos
Martirios — MA, com vistas a formagao dos gestores escolares.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Os riscos apresentados no projeto sdo para os participantes da pesquisa e constam tanto no TCLE,
quanto no item referente aos aspectos ético-legais na Metodologia do projeto, inclusive com o mesmo texto,
0 gqual: podem ocorrer cansago ou exaustao em virtude da quantidade de perguntas a serem respondidas.

Destaca-se que, apds a apresentagao destes riscos, as pesquisadoras apresentam formas de minimiza-
los, as quais: caso o participante voluntario se sinta cansado e ache conveniente suspender sua
participagao e retomar em um outro momento, consideraremos esta possibilidade, nos colocando a
disposicao sempre que necessario para explicar o passo a passo da pesquisa e esclarecer possiveis
ddvidas dos participante.

Quanto aos Beneficios da Pesquisa, foram apresentados para os participantes da pesquisa, para ciéncia,
a sociedade ou para a pesquisa cientifica, 0s quais: estimulo ao desenvolvimento cientifico local, nacional,
que possivelmente norteara acerca das possiveis problematicas vigentes na efetividade da gestao escolar.
Logo, os desfechos do estudo devem, em primeira instancia, servir de ferramenta para estimular possiveis
mudangas, de modo que estas produzam meios que incentive a qualidade da educacao local, fortalecendo
as praticas da gestao escolar, de forma que fique evidente nos dados de qualidade da educagéo. Além do
mais, deve também oferecer beneficios & sociedade que
possui interesse em educagao, principalmente aos especialistas, gestores e professores, pois

Enderego: Rua Quinhinha Pires, 746 ramal 6382

Bairro: Centro CEP: 65.600-000

UF: MA Municipio: CAXIAS

Telefone: (98)2016-8175 E-mail: cepe@cesc.uema.br
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Continuagdo do Parecer: 5.919.382

esclarece sobre a influéncia da gestao na qualidade do ensino.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

A pesquisa e relevante, apresenta interesse publico e o(a) pesquisador(a) responsavel tem experiéncias
adequadas para a realizagao do projeto, como atestado pelo curriculo Lattes apresentado. A metodologia é
consistente e descreve os procedimentos para realizagao da coleta e analise dos dados. O protocolo de
pesquisa nao apresenta conflitos éticos estabelecidos na Resolugao n° 466/12 do Conselho Nacional de
Saude.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Os Termos de Apresentacdo obrigatéria tais como Termos de Consentimento, Oficio de Encaminhamento
ao CEP, Autorizacdo Institucional, bem como os Riscos e Beneficios da pesquisa estao claramente
expostos e coerentes com a natureza e formato da pesquisa em questao.

Recomendacoes:

O (A) parecerista solicita que as seguintes modificagGes sejam realizadas no projeto de pesquisa:

- Melhorar os critérios de inclusdo e exclusao dos participantes e especificar a quantidade de participantes;

- A Folha de Rosto deve ser assinada pelo diretor, coordenador, ou seja, pelo responsavel pelo setor, caso
outra pessoa assine, esta deve especificar o cargo e carimbar. E ainda, se o Coordenador do setor for o(a)
pesquisador(a) responsavel, um(a) Pro-Reitor(a) pode assinar.

- Especificar no projeto o nome da Instituigao Escolar onde sera desenvolvida a pesquisa.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
O projeto esta APROVADO e pronto para iniciar a coleta de dados e as demais etapas referentes ao

mesmo.

Consideracgoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informagoes Basicas|PB_INFORMAGOES_BASICAS DO P | 25/01/2023 Aceito
do Projeto ROJETO 2079940.pdf 19:08:11
Projeto Detalhado / | PROJETO.pdf 25/01/2023 | TAMYLES Aceito
Brochura 17:48:56 | MARQUES SANTOS

Enderego: Rua Quinhinha Pires, 746 ramal 6382

Bairro: Centro CEP: 85.600-000

UF: MA Municipio: CAXIAS

Telefone: (98)2016-8175 E-mail: cepe@cesc.uema.br
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) Plataformoa
SUPERIORES DE CAXIAS - “G8rasi
CESC/UEMA
Conminuagao do Parecer: 5.919.382
Investigador PROJETO.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
_ 17:48:56 | MARQUES SANTOS

Outros OFICIO.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
17:34:07 _ |MARQUES SANTOS

Outros conflito.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
17:31:44 |MARQUES SANTOS

Outros conflito1.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
17:31:18  |MARQUES SANTOS

Outros INSTITUICAO.pdf 25/01/2023 | TAMYLES Aceito
17:28:02  |MARQUES SANTOS

Folha de Rosto falhaDeRosto.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
17:19:32  |MARQUES SANTOS

Qutros INSTRUMENTO.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
16:58:00 [MARQUES SANTOS

Declaragao de PESQUISADORES.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito

Pesquisadores 16:57:23  |MARQUES SANTQOS

TCLE/ Termos de | TCLE.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito

Assentimento / 16:52:24 |MARQUES SANTOS

Justificativa de

Auséncia

Orgamento ORCAMENTO.pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
15:50:18 |MARQUES SANTOS

Cronograma CRONOGRAMA pdf 25/01/2023 |TAMYLES Aceito
15:49:45 |MARQUES SANTOS

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

CAXIAS, 01 de Margo de 2023

Assinado por:

FRANCIDALMA SOARES SOUSA CARVALHO FILHA

(Coordenador(a))

Enderego: Rua Quinhinha Pires, 746 ramal 6382

Bairro: Centro

CEP: 65.600-000

UF: MA Municipio: CAXIAS
Telefone: (98)2016-8175

cepe @cesc.uema.br
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PROJETO DE CRIACAO DO NUCLEO DE FORMACAO PERMANENTE (NFP) DA
PREFEITURA MUNICIPAL DE VILA NOVA DOS MARTIRIOS - MA

1 APRESENTACAO

Os gestores escolares enfrentam uma variedade de desafios diarios, e a capacidade
de lidar com essas situacoes é fundamental para o bom funcionamento da escola. Por isso,
abordar a resolucao de problemas nos cursos de formagao continuada torna-se essencial. Para
Libaneo (2008), a formacao de gestores escolares é um processo continuo que demanda uma
compreensao profunda das especificidades da educagdo, promovendo a integracdo entre teoria
e pratica, visando a efetiva melhoria do ambiente escolar e do processo de ensino-
aprendizagem.

Diante dos estudos sobre gestdao escolar e qualidade da educacao, e dos dados da
pesquisa empirica com profissionais do municipio de Vila Nova dos Martirios - MA, almeja-
se, como produto técnico tecnolégico (PTT), a criacio de um Ntcleo de Formacao
Permanente (NFP) vinculado a Secretaria Municipal de Educacao (SEMED), com o objetivo
de formar gestores escolares e atender a proposicdo que trata da meta 15, estratégia 2 do Plano
Municipal de Educacdo (PME 2014-2024). Esse nucleo, integrado e coordenado pela
SEMED, sera desenvolvido como uma politica voltada para o avanco, articulacdo e
fortalecimento da rede municipal de ensino. A proposta agrega, amplia e formaliza as acdes
que a SEMED ja vem realizando nessa perspectiva, as quais tém sido muito significativas

para os profissionais.

2 JUSTIFICATIVA

O mestrado profissional proporciona aos professores pesquisadores uma ligacao
maior com o campo de pesquisa, pois objetiva através do produto técnico tecnolégico (PTT),
a aplicabilidade de conhecimentos cientificos que envolvam o seu objeto de estudo,
oferecendo materialidade e contribuindo para a transformacdo da realidade local. O programa
de formacdo para gestores exige uma vasta e estruturada abordagem considerando as
necessidades especificas dos gestores e as demandas da escola. Ratificando o exposto por Paz

(2012, p. 41) sobre ser “necessario que o gestor escolar seja contemplado com uma formagao
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especifica, para poder atuar com eficiéncia na gestdo e uso dos recursos tecnolégicos em seus
espacos de trabalho”.

A criacdo do Nucleo de Formacao Permanente (NFP) é uma acdo estratégica e
primordial para propiciar a atualizacdo profissional dos gestores escolares, com possibilidades
de ampliacdo da formacdo continuada de todos os profissionais da educagdo. Tal iniciativa
pretende atender as exigéncias crescentes por atualizacdo, aprimoramento e inovagao na area
da educagdo, assegurando que os profissionais sejam qualificados profissionalmente de
maneira que enfrente os desafios da oferta de uma educacdo de qualidade.

O NFP ird desempenhar um papel fundamental no desenvolvimento de
habilidades e conhecimentos necessarios para liderar com efetividade a instituicdo escolar.
Portanto, o Nucleo aqui proposto constitui-se como uma forma de valorizar os profissionais
da educacdo, no intuito de proporcionar atualizacdao e desenvolvimento para uma educagao de

qualidade no municipio de Vila Nova dos Martirios do Maranhao.

3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Contribuir com a formacdo teérico-pratica de gestores escolares da rede
municipal de Vila Nova dos Martirios - MA, de modo que viabilizem uma educacdo basica
com qualidade para todos;

b) Garantir uma gestao escolar eficaz, possibilitando aos gestores desenvolverem
com responsabilidade social e sucesso na aprendizagem dos estudantes;

¢) Promover atualizacdo profissional com aprofundamento, complementacdo e
ampliacdo do processo de ensinar e aprender;

d) Fortalecer o trabalho do gestor escolar, ampliando suas competéncias e
habilidades para uma acao comprometida com a elevacao dos resultados de aprendizagem dos

estudantes.

4 METODOLOGIA

O programa de formacdo pode ser oferecido por meio de uma combinagdo de
atividades, incluindo palestras, seminarios, cursos, workshops, estudos de caso, atividades

praticas, tutoriais e discussdes em grupo. Os participantes serdo avaliados por meio de
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avaliacdes formativas e somativas, como testes, trabalhos escritos, estudos de caso e
apresentacoes.

O acompanhamento do trabalho do gestor escolar é de suma importancia para
garantir a eficacia da gestdo escolar e o alcance dos objetivos educacionais. Sobre isso, Castro
e Carvalho (2020, p. 159) afirmam que ¢ “primordial orientar, supervisionar ¢ acompanhar o
sujeito no inicio da profissao de gestor escolar, viabilizando o respaldo e suporte necessario
para o profissional enfrentar as diversidades conflituosas que podem surgir nesta fase”. Dessa
forma, o Nucleo incluird dentro da estrutura formativa o essencial momento autoavaliativo,
em que os gestores seguirdo um roteiro de autoavaliacdo, para fazer um percurso geral do seu

trabalho realizado na sua unidade escolar.

5 ESTRUTURA E EQUIPES ENVOLVIDAS

O Nudcleo contara com uma equipe técnico-pedagbdgica composta por um
coordenador geral e dois assessores de formacdes e assuntos educacionais que terdo a funcao
de, em conjunto, planejar, organizar e desenvolver as atividades inerentes ao NFP. Para a
concretizacdo das acoes, a SEMED podera buscar parceria com as universidades, institutos e
outros 6rgaos, pois estes fomentam a producdo de conhecimento, defendem o compromisso

com a escola publica e a qualidade do ensino.

6 CONTEUDO

A preparacao do gestor escolar antes de exercer o cargo deve incorporar uma
variedade de dimensodes, incluindo formacdo académica e profissional, conhecimento das
politicas educacionais, habilidades de lideranca e gestdo, compreensao das questdes
pedagdgicas e educacionais, e habilidades de comunicacdo e relacionamento interpessoal.
Investir tempo e recursos nessa preparacdo é fundamental para garantir uma gestdo escolar
eficaz e o sucesso da instituicao de ensino.

O Nucleo sera dividido em trés eixos para melhor planejar e cumprir com os
objetivos que lhes sdo propostos. O primeiro eixo serd o de formacdo continuada, destinado a
equipe de profissionais da educagdo. As Acgdes Formativas Permanentes (AFC) serdo
constantes durante todo o ano e com tematicas escolhidas pelos proprios profissionais,

levando em consideracdo o que eles desejam que sejam abordados nos encontros. Essa



107

definicdo de tematicas pela equipe pode ocorrer no inicio do ano letivo e no decorrer dos
trabalhos sempre que houver necessidade.

O segundo eixo sera o Grupo de Trabalho Continuo (GTC), que consistira em
encontros periédicos da equipe gestora das escolas do municipio para fins de alinhamentos,
defini¢cOes de estratégias, construcdo do plano de trabalho, planejamentos, apoio pedagogico,
dentre outras questdes. Esse eixo tem o intuito de potencializar a instauracdo de espagos
colaborativos de compartilhamento de conhecimentos, experiéncias, propiciando reflexdes
criticas individuais e coletivas, estimulando a autonomia e mobilizagdo coletiva do grupo.

O terceiro eixo diz respeito ao Monitoramento, Avaliacdo e Acompanhamento
(MAA) das atividades desenvolvidas pelo gestor escolar. Esse eixo é considerado crucial, pois
depois desse profissional passar pelo processo de formacgao continuada, e no decorrer de suas
praticas, atuacdo e resultados, tem a oportunidade de analisar os desdobramentos de seu
desempenho, de maneira mais objetiva de modo a identificar os aspectos que devem ser
acentuados e aqueles que podem ser melhorados. Considerando a avaliagdo de desempenho
um processo indispensavel para a gestdo do trabalho, com efeito nas responsabilidades
socioeducacionais e prestacao de contas a sociedade, torna-se preciso segundo Liick (2009, p.
90) “[...] um processo de reflexdo-acdo-reflexdo em torno da avaliacdo de desempenho como
pratica voltada para o feedback e aperfeigoamento da atuagdo no trabalho”. Essa estratégia
ndo tem a intencdo de punir ou desvalorizar o profissional e sua atuacdao, no entanto,
considerando a dindmica do trabalho educacional, permite ao profissional visualizar o seu
desempenho, comportamento, acgoes, atitudes e refletir o quanto estes aspectos afetam o
resultado do trabalho exercido.

Segue abaixo um rol de proposi¢des consideradas indispensaveis para o processo

formativo dos gestores escolares.

1. Dimensao Introdutoria: Fundamentos da Gestao Escolar

. Introducdo ao papel do gestor escolar e suas responsabilidades.

. Conceitos basicos de gestdo educacional.

. Legislacdo educacional e politicas governamentais.

. Desenvolvimento de uma visao educacional e planejamento estratégico.

2. Dimensado: Lideranca e Gestao de Equipes
. Habilidades de lideranca e comunicacao.

. Gestdo de conflitos e tomada de decisdo.



Construgao de equipes eficazes.

Motivacdo e engajamento da equipe.

3. Dimensdo: Gestdo Pedagdgica

Praticas pedagdgicas eficazes.
Avaliagdo educacional e uso de dados.
Inclusao escolar e atendimento a diversidade.

Desenvolvimento curricular e alinhamento com os padrdes educacionais.

4. Dimensao: Gestao Administrativa e Financeira

Orcamento e gestdo financeira.
Gestao de recursos humanos.
Gerenciamento de infraestrutura e recursos materiais.

Politicas de seguranca e bem-estar dos alunos.

5. Dimensao: Relacionamento com a Comunidade Escolar

Parcerias com pais e responsaveis.
Envolvimento da comunidade local.

Promocao da participagdo dos pais na vida escolar.

6. Dimensao: Desenvolvimento Profissional Continuo

Atualizacdo em tendéncias educacionais e tecnolégicas.
Participacdo em redes de aprendizagem profissional.
Acesso a recursos e materiais de desenvolvimento profissional.

Estabelecimento de metas individuais de desenvolvimento.

7. Dimensdo: Acompanhamento e Avaliacao

Estabelecimento de indicadores de desempenho.
Acompanhamento do progresso e avaliacdo continua.

Revisdo e ajuste do programa conforme necessario.

8. Dimensado: Projetos e Aplicacoes Praticas

Desenvolvimento de projetos relacionados a melhoria da escola.

Aplicacdo de conceitos e habilidades aprendidas na pratica.
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. Monitoramento dos resultados e impacto das intervengoes.

9. Dimensao: Integracao de Tecnologia na Gestao Escolar

. Utilizacdo de sistemas de gestdo escolar.
. Integracdo de tecnologias educacionais.
. Uso de dados e analises para informar a tomada de decisao.

10. Dimensdo: Atividades de Networking e Colaboracao:

. Participacdo em grupos de discussao e foruns educacionais.
. Oportunidades de networking com outros gestores escolares.
. Troca de experiéncias e boas praticas.

11. Dimensao: Avaliacao e Certificacao:
. Avaliacdo do desempenho e competéncias adquiridas.

. Certificagdo ou reconhecimento da conclusdo do programa.

E importante frisar, que a formacdo continuada para gestores escolares ndo se
limita apenas a obtencdo de conhecimentos e habilidades, mas também possibilita a reflexao
critica e a autoavaliagdo. Os gestores sdo incentivados a refletir sobre suas praticas, identificar

areas de melhoria e buscar feedback de colegas e subordinados.

7 RECURSOS HUMANOS E MATERIAIS

Recursos humanos: equipe gestora e técnico administrativo do NFP e equipe dos
formadores especializados em gestdo escolar e outras areas relevantes para a formacdo do
quadro educacional da rede de ensino municipal de Vila Nova dos Martirios - MA.

Recursos materiais: salas de funcionamento do NFP com equipamentos
necessarios ao funcionamento do nucleo. Materiais didaticos, tecnoldgicos e acesso a internet
de qualidade para a realizacao das formacdes.

A data pretendida para inicio das atividades do nucleo, apds os procedimentos

legais para entrar em vigor, sera em janeiro de 2025.

8 AVALIACAO
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Serdo elaborados formularios de autoavaliacdo para os cursistas, de avaliacdo dos

cursos ofertados, avaliacao dos contetidos com a metodologia usada.



