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RESUMO

A gestdo democratica constitui um dos pilares fundamentais da educagdo publica brasileira e,
ao longo das ultimas décadas, vem sendo objeto de debates, legislagdes e programas formativos
que buscam fortalecer a participacdo coletiva no espago escolar. No Rio Grande do Sul, a
Secretaria Estadual de Educagao, por meio do Programa Estadual de Formagdo de Gestores
(PEFG), destinado a diretores e vice-diretores em exercicio no triénio 2022/2024, buscou
fomentar reflexdes e praticas relacionadas a essa tematica. E nesse contexto que se insere a
presente pesquisa, cujo objetivo foi analisar as concepgdes de gestdo democratica mobilizadas
nos circuitos formativos do programa. Orienta-se, assim, pelo seguinte problema de pesquisa:
quais concepcdes de gestdo democratica estdo presentes no Curso de Formagao de Gestores
Escolares, ofertado pela rede estadual, e como estas concepgdes reverberam na atuagdo dos
gestores das escolas estaduais de Erechim? A investigagdo fundamenta-se em uma abordagem
qualitativa, articulando trés procedimentos principais: pesquisa bibliografica, documental e de
campo. A etapa bibliografica foi desenvolvida a partir de autores como Libaneo, Paro e Veiga,
além de referenciais legais como a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional (Lei n® 9394/96). A pesquisa documental envolveu a analise do Decreto
Estadual n® 56.274/2021, que institui o PEFG, bem como dos videos dos encontros formativos
disponibilizados no canal oficial da SEDUC no YouTube. J& o estudo de campo ocorreu em
duas etapas: a aplicacdo de um questiondrio virtual aos gestores atuantes no triénio e a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com diretores e vice-diretores das 21 escolas
estaduais de Erechim, cendrio empirico eleito para o estudo. O numero de participantes foi
definido com base na média de gestores em exercicio, considerando que todos, em tese,
participaram do programa formativo. Os resultados apontam que as concepcdes de gestdo
democratica identificadas no curso dialogam com referenciais tedricos que enfatizam a
participagdo, o didlogo € o compromisso com a escola publica. No entanto, emergem também
contradi¢des e ambiguidades: embora a proposta formativa traga elementos inspirados em
autores que defendem a gestdo democratica, ela se mostra atravessada por um viés neoliberal,
expresso na adocdo das competéncias previstas na Base Nacional Comum para o Diretor
Escolar (BNC — Diretor Escolar), alinhadas a logicas de desempenho, controle e
responsabilizacdo. Essa ambivaléncia foi evidenciada nas falas dos gestores participantes, que
reconhecem o curso como um recurso pedagogico relevante, mas, a0 mesmo tempo, o percebem
como distante da realidade concreta das escolas publicas gatichas, aproximando-se de um
cenario idealizado. Conclui-se, portanto, que a formacao analisada avanca ao fomentar
discussdes sobre gestdo democratica, mas ainda carece de maior sintonia com os desafios
cotidianos vivenciados pelos gestores escolares.

Palavras-chave: Gestao Democratica. Gestao Escolar. Formacao de Diretores Escolares.
Formacao Continuada.



ABSTRACT

Democratic management constitutes one of the fundamental pillars of Brazilian public
education and, over the past decades, has been the subject of debates, legislation, and training
programs aimed at strengthening collective participation in the school context. In Rio Grande
do Sul, the State Department of Education, through the State Program for the Training of School
Principals (PEFG), directed at principals and vice-principals in office during the 2022-2024
triennium, sought to foster reflections and practices related to this theme. It is within this context
that the present study is situated, with the objective of analyzing the conceptions of democratic
management mobilized in the program’s training circuits. The research was guided by the
following problem: what conceptions of democratic management are present in the School
Leadership Training Course, offered by the state network, and how do these conceptions
reverberate in the practices of principals of public schools in Erechim? The investigation is
grounded in a qualitative approach, articulating three main procedures: bibliographical
research, documentary analysis, and fieldwork. The bibliographical stage drew upon authors
such as Libaneo, Paro, and Veiga, in addition to legal frameworks such as the Federal
Constitution of 1988 and the Law of Guidelines and Bases of National Education (Law No.
9394/96). The documentary research included the analysis of State Decree No. 56.274/2021,
which established the PEFG, as well as videos of training sessions made available by the State
Department of Education (SEDUC) on its official YouTube channel. The field study was
carried out in two stages: first, a virtual questionnaire administered to principals and vice-
principals in office during the triennium; and second, semi-structured interviews with school
leaders from the 21 state schools in Erechim, the empirical setting chosen for the study. The
number of participants was defined based on the average of school leaders in office, considering
that all, in principle, had participated in the program. The results indicate that the conceptions
of democratic management identified in the course are aligned with theoretical perspectives
that emphasize participation, dialogue, and commitment to public education. However,
contradictions and ambiguities also emerge: while the training proposal incorporates elements
inspired by authors who defend democratic management, it is simultaneously permeated by a
neoliberal bias, evidenced in the adoption of competencies established by the National Common
Base for School Principals (BNC — School Principal), oriented toward performance, control,
and accountability. This ambivalence was highlighted in the statements of the participating
principals, who acknowledged the course as a relevant pedagogical resource, yet perceived it
as distant from the concrete realities of public education in Rio Grande do Sul, approaching an
idealized scenario. It can thus be concluded that, although the training contributes to advancing
discussions on democratic management, it still lacks closer alignment with the everyday
challenges faced by school leaders.

Keywords: Democratic Management. School Leadership. Principal Training. Continuing
Professional Development.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Educacdo nao é senso comum.
T10 — Dimensdo Pessoal-Relacional (2022, p. 29)

A educacdo, enquanto espago formativo, tem o potencial de transformar sujeitos em sua
totalidade, promovendo o desenvolvimento integral. Pensar a escola como ambiente de
integralizacao e de desenvolvimento de habilidades variadas demanda de organizagdes que se
dao além das questdes estruturais ou administrativas. O estabelecimento de curriculos
abrangentes adequados ao contexto no qual se insere, a concretizagdo da implementacdo de
politicas publicas que garantam as escolas a diversificagdo de metodologias de ensino e
aprendizagem qualificadas, assim como a formacao de seus profissionais e as atribuicdes das
diferentes responsabilidades dentro das instituigdes sdo exemplos de demandas que permeiam
o cotidiano escolar.

Para que estes locus de aprendizagens, e aqueles os quais o frequentam, se encontrem
em constante articulacdo e desenvolvimento, ¢ fundamental constituir um grupo de pessoas
comprometidas que possa orientar e colaborar com os caminhos a serem trilhados na institui¢ao.
Assim, refletir sobre os sentidos e praticas da gestdo torna-se essencial ao abordar a educacao.
Dentre os diferentes formatos, gestar cabe aqui como fendmeno educativo, o qual “¢ gerido e
gestado por todos os profissionais da educagdo, que se encontram trabalhando em uma unidade
educacional” (Rangel, 2009, p. 26), pensando-se assim em suas qualificagdes ocorridas por
meio da realizacdo dos processos de formagdo permanente, indiferentemente do cargo ou
fun¢do que exerce.

Entre eles, estdo os educadores que atuam como gestores escolares, também
reconhecidos como membros das equipes diretivas das escolas. Comumente integrada por
profissionais com forma¢do em licenciatura, que chegam a gestdo designados por indicacao
e/ou influéncia do governo, ou por processos democraticos de escolha de gestores na
comunidade escolar, assumem a frente dos processos, estudam, coordenam e sistematizam os
multiplos movimentos, ocorridos de maneiras intencionais ou ndo, dos inimeros corredores das
aprendizagens. Cré-se que, uma gestdo escolar capacitada e que, rotineiramente, busca a
melhoria das suas relagdes, seja com o proprio trabalho, com o ambiente em que esté inserida
ou com as pessoas com quem convive, torna possivel a construgdo de escolas comprometidas

com a formagao de cidadaos criticos e atuantes na sociedade.
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Tendo como base este viés, tragou-se a proposta de investigagdo acerca da formagao
continuada de gestores escolares, neste caso, daqueles que se encontram em cargos de gestao
escolar em escolas da rede estadual do Estado do Rio Grande do Sul, participantes da formagao
continuada ofertada pelo governo estadual do periodo de 2021/2024. Este curso de pos-
graduacdo lato sensu se organizou em um conjunto de circuitos formativos que visam articular
tematicas que rodeiam o trabalho dos diretores nas escolas.

A pesquisa em questao vem ao encontro do Programa de P6s-Graduagdo Profissional
em Educacgdo ao se relacionar com o eixo estruturante da linha de pesquisa 1, a qual visa a
realizacdo de estudos sobre investigacdes, planejamentos e execucdes dos processos
pedagdgicos vigentes no cotidiano escolar e na formacdo dos professores da educacgdo bdsica,
além das metodologias de ensino e aprendizagem e a organizacdo do sistema educacional
brasileiro, assim, dando foco as politicas e a gestao educacional.

Apesar da gestdo escolar e a formagdo de professores serem duas tematicas que
abrangem um numero de estudos significativos, o encontro de ambas em uma mesma
problemadtica ¢ escasso. Pensar a formagdo de professores em cargos ou funcdes de gestdo de
uma institui¢ao de ensino demanda considerar fatores que sejam paralelos ou ndo a sala de aula.
Com isso, a importancia do desenvolvimento desta pesquisa, reside em refletir a articulagdo
que possibilita a formacdo em servigo dos gestores, oferecendo tanto aos diretores quanto as
comunidades escolares maior compreensdo sobre os profissionais que se encontram nestas
escolas, suas atribui¢des enquanto gestores, seus conhecimentos e seus percursos formativos,
além de proporcionar reconhecimento das demandas e contribui¢cdes desses profissionais na
formacao dos sujeitos pertencentes aquela comunidade.

Refletir sobre os processos do cotidiano da escola ¢ algo que vem a me! instigar desde
a educagdo basica. Creio na educacdo como um pilar essencial para a realizagdo da formacgao
integral dos sujeitos e da expansdo de suas potencialidades. As instituigdes de ensino basico
sdo locais de constru¢cdo de conhecimentos e saberes, ndo s6 conteudistas e direcionados pelos
curriculos, mas de desenvolvimento da autonomia, do pensamento reflexivo critico-social, da
inteligéncia emocional e da construgcdo de suas identidades, estes constituidos pelas relagdes
sociais estabelecidas com o seu “eu”, com o outro € com o ambiente em que se insere

diariamente.

! Pelo decorrer dos proximos paragrafos o texto é escrito em primeira pessoa do singular ao trazer relato pessoal
da autora e sua justificativa pessoal de pesquisa.
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Por diversas vezes em minha trajetéria como estudante da educacdo bésica fui
representante discente das turmas, participando do Conselho Escolar, a¢cdes de voluntariado e
da organizag¢ao de movimentos estudantis dentro da institui¢do, pertencente a rede Estadual do
Rio Grande do Sul, a qual frequentei por todo meu Ensino Fundamental (EF) e Ensino Médio
(EM). Durante este periodo em que estive na escola como discente, pude ter contato com
dezenas de professores, que ao longo das diferentes disciplinas, me oportunizaram presenciar e
conviver com metodologias e sujeitos diferentes. Também vivenciei processos de gestao, os
quais eram denominados democraticos, porém, hoje considero que esta democracia ndo se fazia
concreta na realidade da escola.

Recordo-me de quando estava na sétima série o meu desejo pelo conhecimento,
principalmente pelas questdes historiograficas e humanas, foi aflorado pelo reflexo do contato
com as aulas de Historia ministradas por uma professora auténtica, com sua didatica flexivel,
intrigante e acolhedora; hoje compartilho das praticas cotidianas da escola tendo esta
profissional como colega de trabalho. No Ensino Médio, as questdes filosoficas e sociais
trazidas por outro professor, naqueles curtos periodos semanais, me atraiam intensamente. As
aulas desses profissionais mantiveram vivo o meu desejo pela sala de aula para além do fim do
terceiro ano. Dentro de mim, j4 havia a certeza: eu queria ser professora e impactar vidas por
meio da educagao.

Ao fazer minha inscri¢do no Sisu (Sistema de Sele¢do Unificado) ja tinha como certo
que faria uma licenciatura e voltaria aquele contexto. Em marco de 2018, adentrei a
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), instituicdo a qual ja tinha como objetivo de
pertencimento e desde entdo, o Campus Erechim — RS tornou-se minha segunda morada.

No decorrer da graduagao, me reencontrei € me reinventei diversas vezes. Com o andar
dos semestres, algumas tematicas passaram a me chamar a atengdo, especialmente aquelas
vinculadas as questdes formativas e relacionadas a mediacdo dos conhecimentos,
principalmente abordados nas disciplinas voltadas a pratica docente na Educagdo Infantil.
Porém, em meio a pandemia ocasionada pela Covid-19 (2020), a qual interveio em nossas
rotinas, cursei o componente curricular de Estagio Curricular Supervisionado - Gestao Escolar,
o que me fez querer tragar novos caminhos dentro de minha formagdo profissional. A
curiosidade e a falta de contato direto e presencial com os profissionais que exerciam suas
fungdes na gestdo das escolas ndo foram supridas pelos encontros virtuais que nos foram

oportunizados naquele contexto do estagio.
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Em meio a este movimento, ja atuando em uma escola privada, passei a ter contato com
as gestoras de maneira direta na instituicdo. O acompanhar constante do exercicio de uma
gestdao administrativa marcada por imposi¢des decorrentes do gerenciamento da educagao
ocasionado pela rede, passou a me instigar reflexdes a respeito de meus ideais. As organizacdes
sistematicas do cotidiano, a preocupacao com que houvesse fluidez na realizacao do trabalho,
0 acompanhamento dos planejamentos e as relagdes estabelecidas entre gestores e professores
contrastavam com as demandas de alta produtividade, a busca pelo “bom desempenho”
académico dos estudantes e o clima competitivo entre colegas de trabalho, fazendo-me querer
compreender um pouco mais sobre aquele ambiente.

Diante desses diferentes processos de formagao, tive a oportunidade de participar de
alguns encontros online do grupo de estudos “Saberes e Fazeres da Coordenagdo Pedagogica
na Educacdo Basica”, coordenado pelo Professor Dr. Jeronimo Sartori, estes que tinham o
objetivo de refletir sobre o campo de atuacdo dos Coordenadores Pedagogicos, sua formagao e
a dinamica com a docéncia. Naquele momento, ao realizar as leituras propostas pela obra
organizada por Laurinda Almeida e Vera Placco e debatidas pelo grupo de estudos, senti ainda
mais meu inconsciente instigado a me aprofundar no assunto.

Aproveitando que estava prestes a iniciar a escrita de meu projeto para o trabalho de
conclusdo de curso, entrei em contato com a Professora Dra. Sandra Pierozan buscando parceria
para este estudo. Com meu TCC empenhei-me entdo em pensar as demandas e
responsabilidades dos profissionais da educacdao enquanto exercem a funcdo de Coordenador
Pedagogico em escolas de Educagdo Infantil. Com base nas obras do grupo de pesquisa de Vera
Placco e por meio de pesquisa qualitativa (estudos bibliograficos, documentais e coleta de
dados), houve o resgate de narrativas que abordam experiéncias de CP que atuam nas escolas
de Educacao Infantil no municipio de Erechim - RS.

Entretanto, o pouco conhecimento disponivel na literatura académica sobre a formagao
desses gestores me instigou a novas possibilidades de investigagdo e novamente a UFFS,
campus Erechim, me proporcionou isso. Seja por meio do ingresso em disciplina isolada
voltada a gestdo como aluna especial neste mesmo programa ao qual me insiro, ou pelo curso
de especializacdo em “Gestdo Escolar: Dire¢do, Coordenagdo e Supervisao Educacional”, isso
levou-me a crer que este ¢ o caminho a seguir para tragar novos objetivos de investigagao.

Movida pelas reflexdes sobre a formagdo de professores e ao sentir o desejo de
compreender como se faz ou se torna (um) gestor, realizei algumas pesquisas iniciais quanto as

formacdes especificas voltadas a estes profissionais, passando a me deter em canais de



21

comunicagdo das redes de ensino, a fim de identificar quais os caminhos oferecidos pelas
mantenedoras para dar continuidade ao processo formativo destes que hoje sdo os diretores das
escolas. A escolha por olhar a rede publica de ensino reflete meus anseios pela garantia do
direito ao acesso a educacao de qualidade a todos os sujeitos. Com isso, o foco na rede estadual
ocorre tanto por ser o contexto de minhas primeiras aprendizagens e inquietacdes, quanto por
ter me conduzido ao conhecimento do Programa Estadual de Formacgao de Gestores, objeto de
interesse desta investigagao.

Partindo dessa trajetdria, esta pesquisa visa investigar o seguinte problema: “quais
concepgoes de gestdo democrdatica estdo presentes no Curso de Formagdo de Gestores
Escolares, ofertado pela rede estadual, em seus circuitos formativos e como estas concepgoes
reverberam na atuagdo gestores das escolas estaduais de Erechim?”

Este estudo tem como objetivo geral, analisar as concep¢oes de gestdo democratica
presentes nos circuitos formativos de gestores escolares promovidos pela Secretaria de
Educacado do Estado do Rio Grande do Sul, considerando tanto os materiais disponibilizados
por meio do canal oficial no Youtube quanto as experiéncias vivenciadas pelos gestores
participantes do Programa de Formagao.

Para que este objetivo geral se torne possivel, delineou-se como objetivos especificos
da pesquisa:

1) Analisar a formagdo continuada para gestores escolares, no contexto das politicas

educacionais e da formagao do gestor escolar no Brasil;

2) Investigar os principais temas teoricos e referenciais académicos utilizados ao longo
dos circuitos de formagao de gestores escolares do governo do estado do Rio Grande
do Sul;

3) Avaliar a relevancia e a aplicabilidade das abordagens tedricas utilizadas nos

encontros online para a pratica de gestao escolar:

4) Identificar quais os preceitos trabalhados na formagao que dialogam com a gestio

democratica;

5) Apresentar um produto educacional de acesso livre e publico, que dialogue com as
demandas dos gestores e esteja alinhado com as premissas da gestdo democratica.

Desta maneira, a contribui¢ao para o debate académico e pratico sobre a formacao de
gestores escolares, destacando as possiveis atividades identificadas durante a pesquisa se dara
por meio da apresentacdo do texto de dissertagdo da pesquisa realizada e do produto

educacional a ser partilhado com os diretores das escolas estaduais da 15* Coordenadoria da
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Educacao, o qual trata-se de um “recurso formativo dialdgico" com reflexdes democraticas para
a formacao de diretores escolares, por meio da utilizagdo de "fichas de dilemas" que apresentam
situagdes-problemas reais que serao refletidas a partir de questdes norteadoras

Para isto, foram tragados alguns caminhos metodologicos para contemplar a pesquisa a
partir dos direcionamentos tragados pelos objetivos de investigacdo. Por meio de estudo de
carater qualitativo, empregou estudo de cunho bibliografico (Minayo, 1994), o qual serviu de
base para a discussao, abordou conceitos centrais e tragou o direcionamento da pesquisa em
conjunto com a andlise documental (Liidke; André, 1986) dos materiais selecionados para
estudo, amparada pela pesquisa de campo realizada por meio de envio de questionarios e
realizacdo de entrevistas com Diretores e/ou Vice-diretores de escolas estaduais do municipio
de Erechim - RS. Além disso, realizou-se o Estado do Conhecimento (Morosini; Fernandes,
2014) o qual possibilitou o levantamento de estudos ja realizados e que se relacionam com a
pesquisa em questdo. O material foi examinado e aprofundado por meio da aplicagdo da
“analise de contetido” (Bardin, 2016).

Como referencial teérico, adotam-se autores que tratam da gestdo escolar sob uma
perspectiva critica, destacando Libaneo (2001, 2007, 2008, 2012, 2013, 2018), que enfatiza a
dimensdo politica e social da gestdo; Paro (1998, 2001, 2012, 2015), que analisa os conflitos
entre gestdo democrdtica e gerencialista; e Veiga (1998, 2004, 2009), que valoriza a
participagdo coletiva e o projeto politico-pedagogico. Adicionalmente, incluem-se outros
estudiosos sobre formagao de professores e gestores, ampliando o didlogo com os dados e os
debates conceituais e ideologicos atuais, especialmente sobre as influéncias das politicas
neoliberais e a qualificacdo profissional, o que permite uma analise critica da gestdo escolar
como espago de construgdo coletiva e de disputa pela qualidade da educacao publica.

Desta maneira, a organizacao textual da pesquisa estd estruturada da seguinte forma:
esta introducdo, como o primeiro capitulo, na sequéncia o segundo capitulo, denominado como
“Formacdo de gestores escolares: um olhar para o contexto nacional”, o qual aborda os
processos de formagao de gestores escolares no Brasil, suas trajetorias historicas e politicas,
apoiando-se em normativas governamentais € em politicas publicas para a formagao de
professores e gestores escolares.

No capitulo seguinte, intitulado como “Circuitos formativos: possibilidades do estado
do Rio Grande do Sul” busca-se dar énfase aos processos formativos do ocorridos nesta regiao
pelos governos, contextualizando e compreendendo a organizacao e as demandas do “Programa

Estadual de Formagao de Gestores - PEFG” ¢ os seus circuitos formativos, ofertados no
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decorrer do curso de especializagdo destinado aos Diretores e Vice-diretores eleitos pelas
comunidades das escolas estaduais para o triénio 2022/2024.

O quarto trata da apresentacdo dos caminhos metodoldgicos que sustentam a
investigacdo, incluindo as opgdes epistemologicas, os instrumentos utilizados e os critérios de
selecdo dos participantes. Também apresenta, nesse momento, o Estado do Conhecimento,
elaborado a partir do levantamento de produgdes disponiveis na Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagoes, permitindo contextualizar a pesquisa no cendrio académico nacional e identificar
lacunas e contribui¢des anteriores sobre a tematica da formagao de gestores escolares.

O capitulo cinco adentra a andlise do Curso de Formagdo de Gestores Escolares
oferecido pela Secretaria de Educacdo do Estado do Rio Grande do Sul, buscando compreender
seus discursos, contetidos e materiais a luz dos referenciais teoricos sobre gestdo democratica.
Essa etapa permite evidenciar os tensionamentos entre os principios anunciados e as praticas
efetivamente propostas no curso, revelando contradi¢des entre a retdrica participativa e os
dispositivos normativos que reforcam logicas de desempenho e conformidade.

No sexto capitulo, destaca-se a analise do Curso de Formagao de Gestores Escolares da
Secretaria de Educagdo do Rio Grande do Sul, confrontando seus discursos, contetidos e
materiais com os referenciais tedricos da gestdo democratica. Evidenciam-se tensdes entre a
retdrica participativa do curso e as praticas normativas que reforcam logicas de desempenho e
conformidade. Além disso, as reflexdes dos diretores e vice-diretores revelam como o viés
neoliberal e gerencialista permeia a politica educacional estadual, impactando a estrutura
formativa e os processos avaliativos, muitas vezes distanciados da realidade concreta das
escolas publicas e de seus desafios cotidianos.

Por fim, as consideragdes finais retomam os principais achados da pesquisa a luz dos
objetivos propostos, reafirmando que, embora o curso dialogue com autores que defendem a
gestdo democratica e inclua em sua estrutura elementos inspirados em praticas participativas,
revela-se também atravessado por contradicdes que expressam o avanco de um modelo

gerencial pautado por indicadores, metas e responsabilizag¢do individual.
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2 FORMACAO DE GESTORES ESCOLARES: UM OLHAR PARA O CONTEXTO
NACIONAL

O trabalho educativo é o ato de produzir, direta e
intencionalmente, em cada individuo singular, a
humanidade que é produzida historica e coletivamente pelo
conjunto dos homens.

Saviani (1995, p. 17)

Partindo dessa concepgdo de educagdo como pratica eminentemente histérica, coletiva
e intencional, compreende-se que os processos formativos, sobretudo os voltados aos
profissionais da educacdo, constituem-se como instrumentos estratégicos de constru¢do social.
Nesse sentido a formagdo dos profissionais que atuam na educagao tem sido topico de debates
e discussoes, tanto no campo académico, relacionando a necessidade de tais processos, como
dos profissionais e redes de ensino, que apresentam e incorporam em seus discursos e
normativas de carreira, a valorizagao dos estudos em formacao inicial e continuada. A proposta
deste capitulo é apresentar as trajetdrias historicas e politicas dos processos de formagdo de
gestores escolares no contexto nacional, com base nas normativas governamentais e nas
politicas publicas voltadas a formagao de professores e gestores.

Para tanto, este capitulo se objetiva apresentar as trajetorias historicas e politicas dos
processos formativos voltados a gestao escolar no Brasil, situando-os no campo das normativas
e das politicas publicas que vém, ao longo do tempo, delineando a qualificacdo dos profissionais
da educacdo. Ao percorrer desde a constituicdo das primeiras propostas de formagao docente
no século XIX até a formulacao de politicas voltadas especificamente a formagao de gestores,
busca-se refletir criticamente sobre os sentidos atribuidos a profissionalizagdo e a formagao
continuada como dimensdes essenciais a consolidacdo de uma gestdo escolar democratica,
comprometida com a educagao.

Ao reconhecer o espagco da escola como um ambiente de formagao integral dos
diferentes sujeitos as quais a frequentam, € preciso também significar as diferentes formagdes
e qualificagdes dos profissionais que ali atuam e estdo, no cotidiano, exercendo a
responsabilidade de educar, social e academicamente, os educandos e a comunidade em que se
inserem. Deste modo, em defesa da implementagao da educagdo de qualidade para todos, a
profissionalizacdo e a formacdo continuada de professores acabam por se tornar fator

primordial. Entretanto, ¢ importante ressaltar que, esses contextos sdo atrelados a condi¢des
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impostas por politicas publicas voltadas aos sistemas educacionais, a fim de assegurar as
condi¢cdes de trabalho docente, remuneracao e planos de carreira.

O sistema educacional brasileiro, junto com seus representantes, ao longo dos anos vem
desenvolvendo a implementagdo de propostas para a qualificagdo dos profissionais atuantes na
areca da educagdo. Isto da inicio aos meados do século XIX, onde, de acordo com Gatti (2010,
p. 1356), passou a ser realizada a formac¢do de docentes voltados aos conhecimentos de ensino
e aprendizagem das “primeiras letras” por meio da criacdo das Escolas Normais. Estes foram
0s primeiros movimentos ocorridos para a institucionalizagdo de formagdes para professores no
Brasil e “colaborou para atribuir carater profissional a fun¢ao docente, diminuindo, aos poucos,
a atuagdo de professores leigos, que até aquele momento era quase que exclusiva na educagdo
do pais” (Prado, 2020, p. 9).

A partir deste marco historico, a capacitagdo dos professores passou por diferentes
movimentos, a autora ainda nos traz que, “é no inicio do século XX que se da o aparecimento
manifesto da preocupacao com a formacao de professores para o secundario, correspondendo
hoje aos atuais anos finais do Ensino Fundamental e do Ensino Médio, em cursos regulares e
especificos” (Prado, 2020, p. 9). Até entdo, a docéncia era desempenhada por pessoas
autodidatas que se dispunham a exercé-la, sem uma formagdo académica ou direcionada a
profissdo, principalmente para aqueles que a exerciam no “secundério”, denominagao temporal
utilizada para os anos finais do ensino fundamental e ensino médio.

Ao final da década de 1930, os cursos de bacharelados passaram a ofertar um ano a mais
em suas duracdes para que aqueles que desejassem possuir o grau de licenciado, possibilitando
o trabalho em sala de aula, método popularmente conhecido como “3+1”. Este mesmo
movimento ocorreu com os cursos de formacao de bacharéis especialistas em educacdo, o que
de maneira complementar, traz como subsequéncia a formacao exercida nas escolas normais,
hoje conhecido pelos cursos de Pedagogia, o qual os habilitava para o exercicio da docéncia de
primeira a quarta série dos anos iniciais do ensino fundamental.

Nestes contextos, a gestdo escolar encontrava vinculo com o Movimento da Escola
Nova, marcada assim pelo periodo em que se pensava em uma questdo organizacional da
administracdo da escola de maneira associada a administragdo publica. E fato que a historia
administrativa da educag¢ao brasileira vem se moldando por fatores europeus ou estadunidenses,
conciliando assim com os contextos politico-econdomico do pais. Permeado assim entre os
movimentos de fundagdo da Associagdo Brasileira de Educacao (ABE), de cunho privado e sem

fins lucrativos, mas que visa pensar a educa¢@o no Brasil, e pelo Manifesto dos Pioneiros da
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Educacdo Nova (1932), o qual almejava educagdo com padrao de qualidade para todos, que
somente seria possivel diante de “uma escola comum (Uinica), laica, gratuita, obrigatéria e
coeducativa seria uma instituicdo verdadeiramente democratica e, portanto, ajustada aos
desafios de construir uma sociedade moderna, inclusiva e autonoma” (Brandao, 1999, p. 96).

Foi neste momento em que se passa a pensar a sistematizagdo da educacao brasileira,
por meio de reflexdes e levantamentos acerca da administragdo escolar realizados por Anisio
Teixeira, José Querino Ribeiro, Lourengo Filho, dentre outros hoje considerados pioneiros do
movimento. O intelectual Anisio Teixeira, traz a interpretagdo que ndo haveria, naquele
periodo, uma administragdo escolar, por ndo haver qualificagdo para aqueles que tomavam a
frente das organizagdes, por conta disto, qualquer profissional da educagdo, ou ndo, poderia
assumir a fungdo. Ainda traz hipdteses sobre o cendrio em que se encontravam, sendo que os
professores desenvolviam trabalhos de exceléncia e por conta disto ndo necessitavam de alguém
para observa-los e/ou que as demandas das escolas eram pequenas, em nimero de estudantes e
estrutura que os problemas eram resolvidos por uma espécie de anarquismo (Souza, 2006).

A ideia de Teixeira, de que as administragdes escolares detém especificidades a serem
mantidas, atreladas as atividades impostas pelas relagdes em sala de aula, diverge do que
Querino Ribeiro aborda, ao tratar o servigo de dire¢do escolar como uma possibilidade e
urgéncia para o deferimento de teorias administrativas generalizdveis, uma vez que a
administracao escolar traz implicagdes semelhantes as demais. Em meados do século XX surge,
exemplificando, a ideia de uma coordenac¢do voltada a Educacao, esta primeiramente chamada
de inspecdo, onde o profissional tinha a funcdo de controlar o trabalho exercido pelos
profissionais da educacgdo, mais especificamente os professores da escola, a frequéncia dos
alunos e os dados estatisticos da institui¢ao.

Em 1937, foi criado o INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira), o qual desde entdo passou a contribuir com a criagdo de politicas publicas
voltadas a educagdo e reformas educacionais direcionadas a educagdo publica. Até o ano de
1939 ndo havia normativas ou legislagdes que exigissem que esses profissionais obtivessem
formacgao especifica para atuacao. A partir desse momento, para exercer um cargo ou funcao de
orientacdo educacional, exige-se formagdo em pedagogia - bacharel para ocupar os cargos
técnicos no Ministério da Educagao e nas secretarias.

Na década de 60 se estabeleceu entdo a necessidade de orientadores educacionais e de
supervisores nas escolas atendendo requisitos formativos. Em 1961, com a Lei N° 4.024, de 20

de dezembro, ocorreu a fixacdo das Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional, onde em seu
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artigo 52 afirmou que ensino normal tinha por finalidade “a formagdo de professores,
orientadores, supervisores e administradores escolares destinados ao ensino primario, € o
desenvolvimento dos conhecimentos técnicos relativos a educagao da infancia” (Brasil, 1961).
Além disto, abordara em seu “Titulo VIII” quanto a formagao para a orientagdo e inspegao,

trazendo que

Art. 62. A formacdo do orientador de educacdo sera feita em cursos especiais que
atendam as condigdes do grau do tipo de ensino ¢ do meio social a que se
destinam. Art. 63. Nas faculdades de filosofia sera criado, para a formagdo de
orientadores de educacdo do ensino médio, curso especial a que terdo acesso os
licenciados em pedagogia, filosofia, psicologia ou ciéncias sociais, bem como os
diplomados em Educacdo Fisica pelas Escolas Superiores de Educagdo Fisica e os
inspetores federais de ensino, todos com estagio minimo de trés anos no magistério.
Art. 64. Os orientadores de educacao do ensino primario serdo formados nos institutos
de educac@o em curso especial a que terdo acesso os diplomados em escolas normais
de grau colegial e em institutos de educacdo, com estdgio minimo de trés anos no
magistério primario (Brasil, 1961).

Entretanto, com o golpe militar de 64 interrompeu-se a implementacdo das diretrizes e
0 pais passou por reformas de cunho autoritario. Esta reformulagdo do mundo académico
possibilitou que o curso de Pedagogia formasse professores e especialistas para a orientacdo a
administracdo, supervisao e inspe¢do educacional.

Porém, j& se aproximando da década de 1970, iniciativas de criagdo de instituicdes de
cunho pedagogico e a criagdo Associagao Nacional de Politica e Administragdo da Educacao
(ANPAE), viabilizou as questdes e estudos referentes a administragcdo escolar. Ao contar de
1980, pode-se identificar uma educagdo e gestdo com propostas sustentadas por perspectivas
neoliberalistas, onde os pardmetros de qualidade e trabalho da gestdo escolar passa a ser
redigido pelo meio empresarial, com isso a escola adquire a condi¢cdo “descaracterizada
enquanto atividade humana especifica ¢ submetida a uma avaliagdo cujo critério ¢ a
produtividade no sentido que a sociedade capitalista lhe atribui” (Maia, 2008, p. 32).

Neste periodo, a gestdo escolar passa por constantes tentativas de modificagdes, com o
fim da ditadura militar no pais, os debates sobre a gestdo democratica acabam ganhando
destaque, pensando assim em termos voltados a gestdo em parametros conhecidos como os
atuais, a autonomia das institui¢des e a participagdo da comunidade escolar. Parte dai as
possibilidades do “olhar para a escola nos seus aspectos contextuais e contingenciais, a
necessidade de construgdo coletiva do projeto politico pedagodgico, a participacao da

comunidade desde a elei¢do dos diretores e o desenvolvimento de estudos que privilegiem
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processos especificos de implantagdo da participagdo (Maia, 2008, p. 41). Diante disso, emerge
a qualificacado e especializagdo dos profissionais responsaveis pelas instituigdes.

Por meio da implementagao de novas normativas, postulava-se uma gestao escolar que
presasse pela criticidade e consisténcia, desta forma, a qualificacdo e comprometimento dos
profissionais auxiliando na realizacdo dos diferentes processos para a transformagdo do
contexto escolar. A Constituicdo Federal de 1988, aborda em seu artigo 206/V1, a efetivacao da
gestao democratica em institui¢cdes de ensino publico como forma de lei, dialogando assim com
os demais principios estabelecidos para o sistema, como a gratuidade, garantia do padrdo de
qualidade e os pluralismos de ideias e de concepgdes pedagogicas encontradas nas escolas.

O estabelecimento da Lei 9.394/96, também conhecida como Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB), enfatiza a educagdo e o exercicio da gestdo democratica no
ensino publico, que apresenta os processos democraticos para as unidades educacionais, como
os conselhos deliberativos e a democratizagao da gestdo, além de abordar a qualidade social da
educagdo (Brasil, 1996; 2023). Este mesmo documento traz como profissionais da educagao
aqueles com exercicio efetivo e que possuam cursos reconhecidos, detalhados em seu artigo 61,

como

I — professores habilitados em nivel médio ou superior para a docéncia na educagdo
infantil ¢ nos ensinos fundamental e médio; II — trabalhadores em educacdo
portadores de diploma de pedagogia, com habilitagdo em administragdo,
planejamento, supervisdo, inspe¢do e orientagdo educacional, bem como com titulos
de mestrado ou doutorado nas mesmas areas; IV - profissionais com notdrio saber
reconhecido pelos respectivos sistemas de ensino, para ministrar conteudos de areas
afins a sua formacao ou experiéncia profissional, atestados por titulagdo especifica ou
pratica de ensino em unidades educacionais da rede publica ou privada ou das
corporagdes privadas em que tenham atuado, exclusivamente para atender ao inciso
V do caput do art. 36; V - profissionais graduados que tenham feito complementacao
pedagdgica, conforme disposto pelo Conselho Nacional de Educagdo (Brasil, 1996;
2023).

Em paréagrafo tunico, ressalta ainda que a formagao dos profissionais da educagao precisa
atender as especificidades das suas demandas, contemplando conhecimentos com fundamentos
cientificos conciliados com suas vivéncias e experiéncias na area de atuagdo, trazendo a
obrigatoriedade de formagao de gestores.

O embasamento cientifico oportuniza ao professor as metodologias necessarias para a
compreensdo dos processos de ensino e de aprendizagem, além da compreensao de conceitos
que compdem o curriculo escolar e as diferentes formas de transparecé-lo. Ele (curriculo)
necessita se relacionar com as praticas docentes, em que se viabiliza os conhecimentos

adquiridos com o desenvolvimento das habilidades didaticas ou de relagdes com o ambiente
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escolar. Nesta perspectiva, pode-se afirmar que as relagdes entre teoria e pratica sao
indissociaveis para a formacdo, além de ser fator crucial para a garantia de educagdes de
qualidade, permitindo a constru¢do de um saber amplo e contextualizado.

O artigo 62 da LDB aborda a formacao de docentes em nivel superior como primordial
para o exercicio do magistério da educacdo basica; em seu paragrafo 1° reforga ao trazer que a
“Unido, o Distrito Federal, os Estados e os Municipios, em regime de colaboragdo, deverdo
promover a formacao inicial, a continuada e a capacitagdo dos profissionais de magistério”
(Brasil, 1996; 2009). A formagdo de profissionais que atuam na gestdo, no Brasil, passa a ser
pensada a partir de politicas publicas direcionadas para tal.

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educa¢do Béasica (PNEGEB),
implementado pelo Ministério da Educagao (MEC) logo ao inicio do ano de 2005, ¢ coordenado
pela Secretaria de Educagdo Basica. Ele teve como seu principal objetivo contribuir com a
formagao continuada de educadores em cargo de gestdo escolar em escolas da rede publica,
partindo do principio de que € necessario o exercicio da gestdo democratica, do direito e
garantia da qualidade do ensino. O PNEGEB inicialmente foi desenvolvido como um projeto
de curso-piloto no ano anterior, que foi ofertado para 400 gestores em exercicio, em formato de
curso de extensdao do INEP foi desenvolvido com a carga horaria de 100 horas.

Posteriormente a este movimento, diretores e vice-diretores tiveram a oportunidade de
realizar curso de pos-graduacgao lato sensu em Gestdao Escolar, onde lhe foram oportunizados
400 horas de estudos e aprofundamento teorico. Alguns anos depois, 0o PNEGEB implementou
o Curso de Pos-Graduagdo Lato Sensu em Coordenacdo Pedagogica, com carga horaria 405
horas, direcionado a coordenadores pedagdgicos e profissionais que realizem fungdes
equivalentes a coordenacdo. Além disto, o Curso de Aperfeigoamento em Gestdo Escolar,
contemplou os diretores e vice-diretores dos diferentes sistemas de ensino com 200 horas de
formagdo. Os trés cursos sdo ofertados de maneira remota, em parceria com universidades
publicas brasileiras (Brasil, 2018).

O Plano Nacional de Educagao (PNE) aprovado pela lei n° 10.172 de janeiro de 2001,
j& abordava em seu escrito a qualificagdo de docentes como um dos maiores desafios. Abordava
também, a formacao continuada e permanente como significativa, em decorréncia dos avangos
cientificos e tecnoldgicos que abrangiam a comunidade e seus conhecimentos. Ainda afirmava
que a formacao continuada destes profissionais em atuacdo na rede publica “devera ser

garantida pelas secretarias estaduais e municipais de educagdo, cuja atuagdo incluird a
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coordenacdo, o financiamento e a manuten¢do dos programas como a¢ao permanente e a busca
de parceria com universidades e institui¢des de ensino superior” (Brasil, 2001).

O proximo PNE, o qual determina as diretrizes a serem adotadas para o segmento de
politicas educacionais na vigéncia de 2014 a 2024, traga 20 metas e um conjunto de estratégias
para a efetivacdo de seus objetivos. Relativamente a formagao, aborda o estabelecimento da
Politica Nacional de Formagao de Profissionais da Educagdo, que passa a vigorar a partir do
decreto n° 8.752, de maio de 2016, o qual aborda em seu artigo os 3° objetivos desta politica,

sendo um deles

I - instituir o Programa Nacional de Formag&o de Profissionais da Educagdo Basica,
o qual devera articular a¢des das instituicdes de ensino superior vinculadas aos
sistemas federal, estaduais e distrital de educagdo, por meio da colaboragdo entre o
Ministério da Educag@o, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios; II - induzir
avancos na qualidade da educacdo basica e ampliar as oportunidades de formagao dos
profissionais para o atendimento das politicas deste nivel educacional em todas as
suas etapas e modalidades, e garantir a apropriacao progressiva da cultura, dos valores
e do conhecimento, com a aprendizagem adequada a etapa ou a modalidade cursada
pelos estudantes; III - identificar, com base em planejamento estratégico nacional, e
suprir, em regime de colaboragdo, a necessidade das redes e dos sistemas de ensino
por formag@o inicial e continuada dos profissionais da educacdo basica, de forma a
assegurar a oferta em quantidade e nas localidades necessarias; IV - promover a
integragdo da educagdo basica com a formagao inicial e continuada, consideradas as
caracteristicas culturais, sociais e regionais em cada unidade federativa; V - apoiar a
oferta e a expansdo de cursos de formag@o inicial e continuada em exercicio para
profissionais da educagdo basica pelas instituigdes de ensino superior em diferentes
redes e sistemas de ensino, conforme estabelecido pela Meta 15 do PNE; VI -
promover a formacido de profissionais comprometidos com os valores de
democracia, com a defesa dos direitos humanos, com a ética, com o respeito ao
meio ambiente e com relacdes étnico-raciais baseadas no respeito mutuo, com
vistas a construcdo de ambiente educativo inclusivo e cooperativo; VII - assegurar
o dominio dos conhecimentos técnicos, cientificos, pedagdgicos e especificos
pertinentes a area de atuacgdo profissional, inclusive da gestdo educacional e escolar,
por meio da revisdo periddica das diretrizes curriculares dos cursos de licenciatura, de
forma a assegurar o foco no aprendizado do aluno; VIII - assegurar que os cursos de
licenciatura contemplem carga horaria de formacdo geral, formag&o na area do saber
e formagdo pedagdgica especifica, de forma a garantir o campo de pratica inclusive
por meio de residéncia pedagogica; IX - promover a atualizacdo tedrico-metodologica
nos processos de formacao dos profissionais da educagao basica, inclusive no que se
refere ao uso das tecnologias de comunicagio e informacéo nos processos educativos
(Brasil, 2016, grifo nosso).

Em sua meta 16, o PNE (2014-2024) objetiva “garantir a todos (as) os (as) profissionais
da educagao basica formagao continuada em sua area de atuagao, considerando as necessidades,
demandas e contextualizagdes dos sistemas de ensino” (Brasil, 2014), por meio da oferta de
bolsas de estudos para a realizagao de cursos de pos-graduacao.

A meta 19 do Plano Nacional de Educacdo, traga como objetivo assegurar condi¢des
“para a efetivacdo da gestdo democratica da educagdo, associada a critérios técnicos de mérito

e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas,
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prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto” (Brasil, 2014). Para isso, tragou
estratégias voltadas a realizagdo de nomeagao de diretores, participagdo da comunidade escolar,
oferta de programas de apoio e formagao para conselheiros, constru¢ao de Foruns Permanente
de Educagao, fortalecimento de grémios estudantis, associagao de pais € mestres e conselhos
escolares, além do fortalecimento dos processos que visem a autonomia das escolas em suas
diferentes dimensdes (pedagodgica, administrativa e financeira) e o desenvolvimento de
programas de formagao.

Em decorréncia do planejamento nacional da educacgao, os estados e municipios também
necessitam organizar formas de atendimento para essas especificidades. Isso se da por meio da
implementa¢ao de planos estaduais e municipais de educacao. No Plano Estadual de Educagao

do Rio Grande do Sul, observa-se também como meta

Assegurar condi¢des, sob responsabilidade dos sistemas de ensino, durante a vigéncia
do Plano, para a efetivacdo da gestdo democratica da educagdo publica e do regime
de colaboracio, através do fortalecimento de conselhos de participacdo e controle
social, e da gestdo democratica escolar, considerando 3 (trés) pilares, no ambito das
escolas publicas: conselhos escolares, descentralizagdo de recursos e progressivos
mecanismos de autonomia financeira e administrativa e provimento democratico da
funcdo de gestor, prevendo recursos e apoio técnico da Unido, bem como recursos
proprios da esfera estadual e municipal, para a manutengdo dos respectivos conselhos
de educagdo (SeducRS, 2023, p. 21).

Para o atendimento desta meta, o Plano Estadual de Educagao prevé medidas que devem
ser implementadas em todo o territorio do Rio Grande do Sul, abrangendo tanto a rede estadual
quanto as redes municipais de ensino. Entre essas agdes, destacam-se a efetivacdo dos
Conselhos Municipais de Educagdo em todos os municipios, a existéncia de Secretarias
Municipais com atuagdo exclusiva na area educacional e a pratica da nomeagao de diretores
escolares com participagdo da comunidade escolar. O documento ainda trata da formagao de
professores, especialmente nas metas 15 e 16, onde se objetiva a implementagdo o Sistema
Estadual de Formagao e de Valorizagao dos Profissionais da Educagao, e estabelecendo como
meta que 80% dos professores da educacdo basica possuam formagdo em nivel de pods-
graduacgdo, preferencialmente em institui¢gdes publicas, garantindo que todos tenham acesso a
formagao continuada, considerando as demandas e contextos dos sistemas de ensino (SeducRS,
2023).

A construcdo do texto do atual PNE envolveu consultas publicas realizadas por meio de
conferéncias, nas quais estiveram em disputa diversos temas, como a defini¢do das metas e

estratégias, a distribui¢cdo de recursos financeiros, o papel da participagdo social na elaboragdo
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e execucdo do plano, bem como a articulacdo entre diferentes niveis de governo (federal,
estadual e municipal). Essas disputas estdo diretamente relacionadas a garantia do direito
educacional, e nela estdo inseridas também as concepgdes de como atender esta premissa e,
como os sistemas de ensino poderdo atuar, desde o acesso e permanéncia dos estudantes até a
valorizacao dos profissionais da educagao.

Ressalta-se que a complexidade e a intensidade dessas disputas politicas contribuiram
significativamente para o atraso na aprovagdao do PNE, que entre os pontos de maior tensao,
pode-se destacar os aspectos financeiros. Enquanto a proposta dos articuladores do plano era
de que 10% do PIB fosse aplicado em educagdo, a versdo sancionada estabeleceu a meta de
“ampliar o investimento publico em educa¢do publica de forma a atingir, no minimo, o patamar
de 7% (sete por cento) do Produto Interno Bruto - PIB do pais no 5° (quinto) ano de vigéncia
desta Lei e, no minimo, o equivalente a 10% (dez por cento) do PIB ao final do decénio” (Brasil,
2014, p. 84).

Os diferentes contextos histdricos voltados a formagao de gestores escolares no Brasil
revelam um percurso permeado diferentes projetos e ideais de educacdo. A formacao
continuada emerge, nesse cenario, como uma exigéncia das transformacdes sociais,
pedagbgicas e institucionais que atravessam o cotidiano escolar ¢ os desafios da gestao
democrética.

Compreender as politicas educacionais € os marcos normativos que fundamentam a
formacgao dos gestores ¢ essencial para que se fortaleca a atuagao da escola publica como espago

de participacdo ativa, equidade social e emancipag¢do de sujeitos.
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3 CIRCUITOS FORMATIVOS: POSSIBILIDADES DO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL

“Formar é muito mais do que puramente treinar o
educando no desempenho de destrezas”
(Freire, 2011, p. 16).

Neste capitulo, objetiva-se identificar as propostas de formacao de gestores escolares
promovidas pelo governo estadual do Rio Grande do Sul, com énfase no Programa Estadual de
Formacao de Gestores (PEFG), voltado a capacitagdo de diretores e vice-diretores eleitos para
o triénio 2022-2024. Reconhecendo a formagdo continuada como elemento essencial da
profissionalizacdo na gestdo educacional, busca-se compreender as acdes formativas
articuladas a politica educacional estadual ¢ 0 modo como o curso de formacao foi estruturado
e implementado.

A formagdo de profissionais em cargos de gestdo nos estados brasileiros acompanha as
politicas implementadas a nivel nacional. Compreende-se que no periodo que antecede a LDB
de 1996, o grande marco foram os movimentos realizados em prol da inser¢do de uma
concepcao fundante de democratizagdo das gestdes escolares, sintetizados principalmente pela
Constituicao de 1988. Se a Lei Magna (CF, 1988), em seu texto indicava o principio da gestao
democratica, a reafirmacdo da condi¢do democratica da gestdo como principio da educagao
nacional em instituigdes publicas, ¢ referendada tanto em normativas federais como estaduais,
que versam sobre a formagdo e a “capacitacdo” dos encarregados pela administracdo dos
estabelecimentos de ensino.

O PNEGEB foi um dos principais programas de formagao para os profissionais gauchos
até o ano de 2010, assim como o Programa de Capacitagdo a Distancia para Gestores Escolares
(Progestdo), o qual foi concebido pelo Conselho Nacional de Secretarios de Educagado (Consed)
que possuia adaptagdes correspondentes as demandas e especificidades de cada estado. No RS,
até o ano de 2010, o Progestdo capacitou mais de 2800 membros de equipes diretiva em atuagao
no estado, por meio de formagdo on-line distribuida em 10 modulos tematico que se
relacionavam com a pratica do gestor, visando “a formagdo de liderangas escolares
comprometidas com a constru¢do de um projeto de gestdo democratica da escola publica,

focada no sucesso escolar dos alunos” (Rio Grande do Sul, 2010).
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Por meio da implementacdao da resolugdo n° 2, de julho de 2015, a qual “define as
Diretrizes Curriculares Nacionais para a formacdo inicial em nivel superior (cursos de
licenciatura, cursos de formagao pedagogica para graduados e cursos de segunda licenciatura)
e para a formagao continuada” (Brasil, 2015), a formagado continuada passa a ter destaque. Em
seu artigo 3°, dentre as atribuigdes legais, aborda como significativo o constante processo pela
busca por conhecimentos especificos e a “participagdo na elabora¢do e implementacdo do
projeto politico-pedagdgico da instituigdo, na perspectiva de garantir, com qualidade, os
direitos e objetivos de aprendizagem e o seu desenvolvimento, a gestdo democratica e a
avaliagdo institucional” (Brasil, 2015).

Ainda dentro do desmembramento deste artigo, sdo feitos apontamentos quanto aos
principios para a formacgdo dos profissionais do Magistério da Educacdo Bésica. Destaca-se

aqui

Il - a formacdo dos profissionais do magistério (formadores e estudantes) como
compromisso com projeto social, politico e ético que contribua para a
consolidacdo de uma nacio soberana, democratica, justa, inclusiva e que
promova a emancipacdo dos individuos e grupos sociais, atenta ao
reconhecimento e a valorizacio da diversidade e, portanto, contraria a toda
forma de discriminacio; [...] IX - a articulacdo entre formacgdo inicial e formagao
continuada, bem como entre os diferentes niveis e modalidades de educa¢do; X - a
compreensdo da formagdo continuada como componente essencial da
profissionaliza¢do inspirado nos diferentes saberes e na experiéncia docente,
integrando-a ao cotidiano da instituicdo educativa, bem como ao projeto pedagodgico
da institui¢ao de educagdo bésica; XI - a compreensao dos profissionais do magistério
como agentes formativos de cultura e da necessidade de seu acesso permanente as
informagoes, vivéncia e atualizagdo culturais (Brasil, 2015, p. 7, grifo nosso).

Neste viés, faz-se necessario pensar uma formagdo que possibilite “a atuagdo
profissional no ensino, na gestdo de processos educativos e na organizacdo e gestdo de
instituicdes de educacdo basica” (Brasil, 2015, p. 8), desde os cursos de licenciatura. A
formacgao continuada parte do pressuposto de que € preciso a realizacdo do desenvolvimento de
processos de aprendizagens constantemente.

Se, anteriormente, a formacao de gestores escolares do estado do Rio Grande do Sul
estava em consonancia, ou mesmo, seguindo as propostas construidas e difundidas pelo
Ministério da Educacao, atualmente, as propostas para a rede estadual tém sido construidas com
proposito de tratar localmente desta formagao, ou seja, na busca de uma capacitagao especifica
para os gestores da rede estadual.

O governo estadual vem buscando alternativas para o cumprimento das normativas e,

concomitantemente, a formagdo de seus profissionais da educacgdo. Especificamente, em
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relacdo a formacao de diretores e vice-diretores das escolas estaduais, o governo apresentou o
Programa Estadual de Formagao de Gestores (PEFG) fruto das parcerias estabelecidas entre a
Secretaria de Educagao e iniciativas privadas.

Um exemplo destas acdes pode ser percebido com a inser¢do do Instituto Unibanco,
empresa privada do ramo bancario de ambito nacional, na realizagdo de encontros presenciais
de diretores para o aprofundamento tedrico em modelo de Circuito de Gestao (CdG),
metodologia utilizada no Programa “Jovem de Futuro”, que “atua em parceria com secretarias
estaduais de Educagdo, implementando uma metodologia de gestao educacional para o avango

continuo da educagao” (Moreira, 2023).

3.1 O PROGRAMA ESTADUAL DE FORMACAO DE GESTORES - PEFG

O governo do estado do Rio Grande do Sul, o qual tem seu sistema estadual de ensino
administrado pela Secretaria Estadual de Educacao (Seduc), propds a iniciativa da oferta de um
curso de formagao para capacitar diretores e vice-diretores “eleitos no pleito realizado dias 30
de novembro e 1° de dezembro, bem como os diretores indicados, que estardao a frente das
instituicdes de ensino pelos proximos trés anos” (Seduc, 2021), ou seja, em atuagdo no tri€nio
2022 - 2024. O Programa Estadual de Formagdao de Gestores (PEFG) se molda como um
“instrumento de capacitagdo e de qualificagdo que visa efetividade de resultados na gestdo
escolar e no atendimento ao preconizado na legislacdo educacional” (Rio Grande do Sul, 2021).

O decreto estadual nimero 56.274, promulgado em 23 de dezembro do ano de 2021,
“institui Programa Estadual de Formacao de Gestores (PEFG) - destinado a formacao em gestao
escolar para o exercicio da funcao de Dire¢do e Vice-Diregao de estabelecimentos de ensino da
rede publica estadual” (Rio Grande do Sul, 2021). Em seu artigo 1°, estabelece a formacao de

diretores e vice-diretores como meio para o alcance dos seguintes pressupostos:

I - o compromisso com aprimoramento educacional no Estado e a necessidade de
desenvolvimento profissional, por meio de formagdo continuada para os Diretores e
Vice Diretores escolares que assumem papéis de lideranga e de gestdo no sistema de
ensino; II - a complexidade das agdes educacionais as quais exigem dos gestores
conhecimentos, habilidades e competéncias especificas no ambito escolar, que
desenvolvam potencialidades voltadas para as dimensdes Politico-Institucional;
Pedagobgica; Administrativo Financeira; Pessoal e Relacional; 111 - a necessidade de
constituir um aporte para o processo de consolidagdo de inovacdes, que estabelecam
processos continuos de formagao de gestores escolares, possibilitando incorporacao
de novas praticas e de tecnologias educativas na funcao do gestor escolar frente aos
aspectos do contexto pedagodgico politico educacional; e IV - importancia da
Modernizag¢ao da Gestao na Educagdo Publica, a necessidade do desenvolvimento de
habilidades e de aquisi¢do de competéncias globais, vista a cultura de colaboragao e
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de planejamento para o exercicio da fun¢do de Direcdo e Vice Direcdo dos
estabelecimentos de ensino da rede publica estadual (Rio Grande do Sul, 2021).

Além disso, o documento sinaliza o PEFG como um instrumento de capacitagdo e
qualificacdo com foco na efetivagdo de resultados da gestdo das escolas, tendo como aporte a
Lei estadual 10.576, que dispde a respeito da Gestdo Democratica no Ensino Publico, se
correlacionando com o j& defendido nos textos da Constituicao Federal e Lei de Diretrizes e
Bases da Educagdo Nacional (LDB). Os Planos Nacional (PNE) e Estadual (PEE) de Educagao
também sao utilizados como respaldo da implementagdo deste programa. Um exemplo destes
alinhamentos se da nas estratégias para o alcance da meta 19 do Plano Nacional de Educacao,
“desenvolver programas de formacao de diretores e gestores escolares, bem como aplicar prova
nacional especifica, a fim de subsidiar a defini¢do de critérios objetivos para o provimento dos
cargos, cujos resultados possam ser utilizados por adesdo” (Brasil, 2014). Ou seja, a formagao
de diretores e gestores consta nas estratégias nacionais, e ao criar o PEFG, o estado do RS esta
demonstrando que busca atender a meta 19. No atual momento as provas para provimento dos
cargos ndo sao uma realidade concreta no estado do Rio Grande do Sul, o que nao significa que
possam estar sendo planejadas por uma ou outra entidade.

De forma efetiva, no ano de 2021, uma proposta desenhada para a formacao dos
gestores, no formato de pds-graduacao lato sensu, foi realizada em parceria estabelecida com a
Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (UERGS). Além disto, sua implementagdo contou
com o apoio de outros 6rgaos do Poder Executivo, como a Procuradoria-Geral do Estado (PGE),
a qual exerce a fun¢do de assessoria da administragdo publica e suas politicas; a Secretaria da
Fazenda (Sefaz) e Secretaria de Planejamento, Governanga e Gestao (SPGG), que em conjunto
buscam a efetivacdo e a gestdo de financas publicas. Além disso, houve a participagdo do
Sebrae? (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e da empresa Vetor
Brasil® na organizagdo das palestras e videoaulas pertencentes ao material oferecido aos
gestores inscritos.

A proposta do curso de especializagdo se ampara no Art. 3°, inciso III o qual afirma que:

para o percurso e a organizacao da formagdo em gestdo escolar para o exercicio da
funcdo de Direcdo e Vice-Direcdo de estabelecimentos de ensino da rede publica
estadual podera ser estabelecido regime juridico de parcerias entre a administragao
publica estadual e organizagdes da sociedade civil, em regime de mutua cooperagio,
para a consecucdo de finalidades de interesse reciproco, mediante planejamento e

2 Institui¢do privada voltada ao empreendedorismo, ao atuar em programas educacionais, exemplifica a
privatizagdo enddgena, trazendo a gestao escolar logicas de mercado como eficiéncia e produtividade.

3 Organizacdo civil com perfil empresarial, insere-se em formagdes educacionais reforcando modelos de lideranca
corporativa e gestao por resultados, tipicos do empresariamento da escola publica.
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execugdo de atividades previamente estabelecidas em planos de trabalho entre as
partes (Rio Grande do Sul, 2021).

Diante disto, o PEFG realiza por meio de um “Curso de Formagdo de Gestores
Escolares”, como denomina a SEDUC - RS, possuindo como carga horaria total prevista 360
horas, distribuidas ao longo de cinco (05) circuitos formativos, se estendendo de dezembro de
2021 ao final do ano de 2023, com a finalidade de formar especialistas em gestdo escolar. E
visto também que “as dimensdes do curso buscam desenvolver competéncias, habilidades,
atitudes e resultados, instrumentalizando os gestores para que possam realizar uma gestao de

qualidade, associando teoria a sua pratica didria” (Seduc, 2021).
Figura 1 - Dimensdes de competéncias de Diretores Escolares

Administrativo ~ Pessoal e
Financeira Relacional

Politico
Institucional

Pedagogica

Fonte: Adaptado pela autora a partir do portal da Educagdo do Rio Grande do Sul.

Assessoria de Comunicacdo Social da SEDUC — RS ainda afirma em uma de suas
publicagdes que, por meio deste movimento formativo ofertado pelo governo do estado do Rio
Grande do Sul, os indicados as fungdes pela comunidade escolar terdo “os conhecimentos
necessarios para proceder na gestdo escolar, incluindo o dominio de conceitos e procedimentos,
além do desenvolvimento de habilidades cognitivas e socioemocionais” (Seduc, 2021).

No quadro 1, € possivel observar a organizagdo proposta para a realizagdo do Curso de
Formagdo de Gestores, contemplando a tematica central de cada circuito indicado, sua

periodicidade (previsdo de inicio e fim) e carga horaria prevista para cada etapa da formacao.

Quadro 1 — Os Circuitos de Formagio

) 15/12/2021 a
(')
I Estou diretor e agora? 30/12/2021 40 horas
I De diretor a gestor. Planejamento e 22/03/2022 a 40 horas
integrando a escola. 22/04/2022
~ o . . 30/06/2022 a
I Gestao escolar equitativa e inclusiva 06/10/2022 120 horas
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, 18/10/2022 a

v De gestor a lider 08/12/2022 120 horas
N 07/03/2023 a

Vv Trabalho de conclusdo 30/04/2023 40 horas

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Os estudos on-line, realizados de maneiras sincronas e assincronas, a serem realizados
pelos Diretores e Vice-diretores deveriam ser conciliados entre suas demandas de trabalho na
funcdo, envolvia o acompanhamento de transmissdes publicas ao vivo realizadas no canal
oficial da Secretaria da Educacdo no YouTube. Por sua vez, a leitura de materiais de
aprofundamento tedrico complementares e resolugao de atividades eram disponibilizados na
plataforma “Portal da Educagdo”, de acesso pelo https://moodle.educacao.rs.gov.br/, visando o
auxilio nas aprendizagens e contribui¢des de discussdes estabelecidas. Importante destacar que,
a inscrigdo e 0 acesso ao curso no portal sdo exclusivos para os gestores de escolas da rede
estadual, ndo sendo possivel visualizar os materiais ali trabalhados.

Diante disto, esta pesquisa se detém a analise dos documentos de dominio publico, como
publicagdes em sites oficiais dos o6rgdos estaduais, normativas e as transmissoes realizadas e
distribuidas no canal “TV Seduc RS”, onde, ao acessar a pagina e se direcionar a aba “playlists”
¢ possivel localizar os 49 videos. Neste ambiente, ¢ possivel visualizar livremente as

transmissoes realizadas no decorrer dos circuitos formativos I, II e III do PEFG.

Figura 2 — Aba “Playlist” no YouTube

TV Seduc RS
o @TVSeducRS * 119 mil inscritos + 1,6 mil videos

ATV Seduc RS € o canal oficial da Secretaria Estadual da Educagéo do Rio Grande ...mais

SEDUCRS instagram.com/seducrs e mais 1 link

Inicio  Videos Shorts A0vivl@<~

Fonte: Print screen do canal da SEDUC - RS no YouTube.

™

Na programacao estabelecida para a transmissao dos encontros sincronos, realizados
entre os turnos escolares diurnos e noturnos, a partir das 17h30 nas tergas e quintas-feiras, foram
realizadas as lives inaugurais dos circuitos e didlogos que seguiram sequéncias tematicas de

acordo com as dimensdes pré-determinadas.
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Figura 3 — Playlist “Formacdo de Gestores Escolares” no Youtube

cercnc Curso de Formagéao de Gestores Escolares - Gestdo e Educacéo Antirracista
GESTORES

ECOS RS TV Seduc RS - 9,9 mil visualizagdes - Transmitido hé 1 ano

GES S
ESCOLARES
R Curso de Formag&o de Gestores Escolares - Gestdo e Educagao Antirracista

QUINTA-FEIRA | 14DEJULHO | 17:30

TV Seduc RS + 5,1 mil visualizagbes + Transmitido ha 1 ano

~ Curso de Formag&o de Gestores Escolares - Gestdo de resultados
Formacdo de Gestores :

Escolares

TV Seduc RS + 9,5 mil visualizages + Transmitido ha 1 ano

TV Seduc RS

. e = Curso de Formagao de Gestores Escolares - Construindo um ambiente de
49 videos 3.923 visualizagdes Ultima atualizagéo em 9.

aprendizagem

= 2 : — TV Seduc RS « 9,2 mil visualizagdes * Transmitido ha 1 ano

P Reproduzir tu... >3 Ordem aleats... . Curso de Formagéo de Gestores Escolares - Construindo um ambiente de

ESCOLARES aprendizagem
Nas tercas e quintas, a partir das 17h30, temos
um encontro marcado com os Gestores Escolares
da rede estadual. Sdo formagdes para que vocé
possa colocar em pratica na sua escola o Formag&o de Formagéo de Gestores Escolares - Relagdo comunidade-escola

" e ; GESTORES
contetido aprendido. N&o perca! ESCOLARES

TV Seduc RS « 9,3 mil visualizagdes + Transmitido ha 1 ano

TV Seduc RS - 8,8 mil visualizages « Transmitido ha 1 ano

Fonte: Canal “TV Seduc RS” no YouTube.

Além do curso ofertado, a concessao de uma bolsa de formagao para Gestores Escolares
foi regulamentada e ofertada aos diretores e vice-diretores que participassem de maneira efetiva
ao Programa Estadual de Formagao de Gestores, como maneira de custear possiveis despesas
ou ressarcir gastos. De acordo com o artigo 3° do decreto n° 56.638, de 2 de setembro de 2022
(Rio Grande do Sul, 2022), o valor seria concedido entre 1° de julho de 2022 e 31 de margo de
2023, realizando o pagamento da quantia de R$ 800,00 mensais para diretores e R$ 500,00 reais
mensais para os vice-diretores. O documento ainda afirma que “despesas decorrentes da
implementagdo do disposto neste Decreto correrdo a conta das dotagdes orcamentarias proprias

da Secretaria da Educagdo”, adentrando os limites ao periodo vigente.

3.2 DIRETORES E VICE-DIRETORES DO TRIENIO 2022/2024

Atualmente, a rede estadual de educacdo do Estado do Rio Grande do Sul, de acordo
com GEOPORTAL RS (Plataforma de compartilhamento de dados geoespaciais, servigos e
aplicagcdes do Estado do Rio Grande do Sul) conta com 2.338 escolas distribuidas entre 30
coordenadorias regionais. Dentre elas, escolas regulares, indigenas, prisionais e especiais, que

realizam a oferta de ensino publico para mais de 765 mil estudantes (IEDE, 2024).
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Figura 4: Distribuicao de escolas da rede estadual (em areas urbanas e rurais)

URUGUAY.

Fonte: IEDE RS, 2024.

Na regido correspondente a 15* Coordenadoria Regional de Educagdo (15* CRE), de
acordo com os dados disponibilizados pela mesma em agosto de 2024, ¢ possivel localizar 87
escolas, distribuidas entre 52 municipios, onde todas sdo contempladas com profissionais em
cargos de direcdo, contabilizando cerca de 164 gestores entre diretores e vice-diretores. Nesta
realidade, o municipio de Erechim é o que acolhe o maior nimero de escolas, possuindo 21
escolas ativas, realizando o atendimento de estudantes de Ensino Fundamental I, II ¢ Ensino
Médio. Destas, uma instituicdo atende estudantes da Educacdo de Jovens e Adultos, sendo a
unica escola estadual da regido a ter a EJA, realizando a formagdo de estudantes em nivel
fundamental e médio.

Neste contexto geral, ¢ preciso pensar a atuag¢do dos diretores e vice-diretores que se
encontram a frente destas intuigdes, prezando pela efetivacao do exercicio de suas atribuicdes
e, consequentemente, pela garantia de um ensino integral e de qualidade nestas institui¢des. Se
faz necessario refletir quanto a importancia de proporcionar as comunidades escolares
profissionais qualificados e em constante formagao, que compreendam o sistema educacional e
o trabalho das escolas, pensando no desenvolvimento da instituicdo e de seus pares, sem

esquecer de atender as leis estabelecidas, como a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao
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Nacional. Prever a formagdo e a qualificagdo dos profissionais a frente das escolas em seus
cargos de gestdo ¢ fundamental.

A portaria n° 203/2021 da Secretaria Estadual de Educacao, estabeleceu os
procedimentos e orientagdes para a indicagdo dos profissionais para os cargos de Diretores e
Vice-diretores das escolas estaduais, tratando sobre as orienta¢des para o processo de indicacao

€ quanto aos requisitos para criacao da chapa eleitoral, sendo esses

I - possuir curso superior na area de Educagdo; II - ser estavel no servigo publico
estadual; I1I - concordar expressamente com a sua candidatura; IV - ter, no minimo,
trés anos de efetivo exercicio no Magistério Publico Estadual ou no servigo publico
estadual; V - comprometer-se a frequentar curso para qualificagdo do exercicio da
funcdo que vier a ser convocado apds indicado; V1 - apresentar plano de agdo para
implementagdo na comunidade, abordando, no minimo, os aspectos administrativos,
financeiros e pedagogicos do estabelecimento de ensino; VII - estar em dia com as
obrigacdes eleitorais; VIII - ndo estar, nos cinco anos anteriores a data do registro da
chapa, sofrendo efeitos de sentenga penal condenatéria; IX - ndo ter sido condenado
em processo disciplinar administrativo em 6rgéo integrante da Administragdo Publica
Direta ou Indireta, nos cinco anos anteriores a data do registro da chapa; X - ndo estar
concorrendo a um terceiro mandato consecutivo na mesma ou em outra unidade
escolar; e XI - ndo ocupar cargo eletivo regido pela Justica Eleitoral, em qualquer
nivel (Secretaria de Estado da Educagéo, 2021, p. 2, grifo nosso).

Destaca-se no documento, o item V, que trata sobre o comprometimento em estar
realizando e frequentando o curso de qualificagdo para o exercicio da fungdo, além disto,
prescreve a exigéncia de que o indicado para a gestao escolar possua curso superior na area da
educacao.

Pode-se destacar que o pleito ocorreu “mediante indicag¢do, por meio de votagdo direta
pela comunidade escolar. Assim, pais e responsaveis, alunos, professores e servidores” (Da
Costa, 2021) escolheram a equipe gestora. As eleicdes ocorreram de forma presencial e por
meio da utilizagdo de cédula eletronica através da utilizacdo de aplicativo instalado em pelo
menos dois Chromebooks disponibilizados pelas institui¢des, um para o segmento de pais,
responsaveis e alunos e outro para os profissionais atuantes nas escolas, os quais tiveram o
direito de estar participando da votagdo. Em 15 de dezembro de 2021 foi dado inicio ao Curso
de Formacdo de Gestores Escolares, contemplando assim, aqueles que foram eleitos para o
triénio 2022 a 2024

Com organizagao do Programa Estadual de Formagao de Gestores (PEFG), o governo
do estado do Rio Grande do Sul evidencia a intengdo de institucionalizar e qualificar a funcao
de dire¢do escolar por meio de uma politica formativa vinculada a gestdo democratica. Se de
um lado, os circuitos formativos (2021-2023) contemplem competéncias politico-

institucionais, pedagogicas, administrativas e relacionais, conforme proposto na Base Nacional
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Comum para a Formagdo de Diretores Escolares (BNC — Diretor Escolar), por outro, a
predominancia da oferta remota e o foco em conteudos padronizados podem fragilizar uma
formacao critica, contextualizada e dialogica.

Embora o PEFG represente um avango no reconhecimento institucional da necessidade
de formacgao para o exercicio da diregdo escolar, ele também evidencia contradi¢des presentes
nas atuais politicas publicas educacionais, frequentemente marcadas pela combinagdo de
discursos democraticos com praticas gerencialistas e padronizadoras da formagdo dos
educadores. Além disso, a vinculagdo com institui¢des privadas e a limitada publicizacao dos
materiais utilizados no curso suscitam questionamentos quanto a transparéncia, a autonomia
pedagogica e a efetividade da formagdo oferecida. Aspectos que serdo tratados na sequéncia

deste trabalho.
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4 CAMINHOS METODOLOGICOS

Alice perguntou:

- Pode me dizer qual o caminho que eu devo tomar?

- Isso depende muito do lugar para onde vocé quer ir —
disse o Gato.

- Eu ndo sei para onde ir! — disse Alice.

- Se vocé ndo sabe para onde ir, qualquer caminho serve.
(Carroll, 2009).

Essa passagem, extraida da obra Alice no Pais das Maravilhas, evidencia de forma
simbdlica a importancia de se ter clareza sobre os objetivos quando se deseja tragar um
percurso. Na pesquisa cientifica, assim como no universo ficticio de Alice, saber onde se quer
chegar ¢ condicdo fundamental para definir os caminhos a serem percorridos. Buscando
apresentar os meios para obtengao de respostas e, quem sabe, estimular novos questionamentos,
este capitulo tem como objetivo tracar e conceituar os caminhos metodolégicos desenvolvidos
ao longo do estudo.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com a finalidade de compreender as
percepcoes, experiéncias e impactos gerados pelo Curso de Formacao de Gestores Escolares
promovido pelo governo do Rio Grande do Sul. Para isso, sdo detalhadas as estratégias de coleta
e analise de dados, os instrumentos utilizados e as etapas que estruturaram o desenvolvimento
do trabalho, evidenciando os fundamentos tedricos e praticos que orientaram todo o processo
investigativo. Para facilitar a compreensdo do percurso realizado, descreve-se as fases da
pesquisa, que vao desde a revisdo bibliografica e documental até a coleta de dados por meio de
questionarios e entrevistas com gestores em atividade durante o triénio dedicado a formagao.
Também sao apresentados os instrumentos utilizados em cada etapa do estudo, os critérios de
selecdo de participantes, os cuidados éticos adotados, a partir do cronograma evidenciado a
seguir.

A pesquisa foi construida com base em um percurso tedrico-metodolégico que se iniciou
pelas leituras e fichamentos sistematicos, compondo a etapa de pesquisa bibliografica. Esse
movimento de imersdo nos referenciais tedricos sustentou a compreensao inicial do objeto de
estudo, sendo aprofundado posteriormente por uma revisdo complementar realizada por meio
da pesquisa documental. Ainda nessa perspectiva documental, foram coletadas e transcritas as
transmissoes do curso de formagdo de gestores escolares, material que constituiu a fonte

empirica para a investigacao. A partir disso, foram desenvolvidos os processos de categorizagao
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e analise dessas transmissoes, possibilitando o inicio de uma leitura mais aprofundada sobre os

sentidos atribuidos a gestdo escolar democratica no contexto das formagdes.

Ao mesmo tempo, avangava-se em outras frentes do processo investigativo, como a
submissdo do projeto a0 Comité de Etica em Pesquisa, etapa indispensavel para garantir o
compromisso €tico com os sujeitos envolvidos. Apds a aprovacao, foi realizado o estudo de
campo, com a aplicagao de questiondrios e, na sequéncia, a conducdo das entrevistas, cujos
relatos foram cuidadosamente transcritos. Os dados provenientes do campo foram entdo
organizados e analisados em didlogo com as demais fontes tedricas, compondo o corpo
empirico da pesquisa. Esse conjunto de etapas culminou na elabora¢do do produto educacional,
concebido como resposta formativa aos achados e reflexdes que emergiram ao longo do
caminho investigativo, buscando entrelacar realidade das escolas publicas com os desafios

enfrentados na constru¢ao de uma gestao democratica.

Visto que, a realizacdo de uma “pesquisa se da pela promogao de confronto entre os
dados, as evidéncias, as informacdes coletadas sobre determinado assunto ¢ o conhecimento
teorico acumulado a respeito dele” (Liidke; André, 1986, p. 1), buscando a garantia da
construcdo de conhecimento e de que a investigagdo se direcione ao viés cientifico, e neste caso
significante para os sistemas educacionais, ¢ que este trabalho foi tomando forma. Minayo
(1994, p. 16) em um de seus escritos aborda a metodologia como “0 caminho do pensamento e
a pratica exercida na abordagem da realidade”, como um processo multifacetado, o qual ¢
desencadeado por meio das instigacdes e investigacdes. A pesquisa necessita ser interpretada
como uma pratica critica e reflexiva, onde por meio de questionamentos busca a reconstru¢ao

de saberes ja estabelecidos.

Na area da educagdo apresentam-se particularidades quando se trata de investigar
contextos, situagdes e praticas com o objetivo de explorar realidades, levantando hipoteses e,
em alguns casos, resolvendo problemas. Neste viés, a pesquisa em educagdo busca em seus
processos a realizagdo de andlises voltadas a compreensdao e a interpretacdo de fatos ou
fendmenos relacionados as diferentes vertentes da educagdo. O enfoque qualitativo, representa
possibilidades de se fazer ciéncia para além da obtencao de dados estatisticos e quantitativos,
uma vez que se faz necessario refletir acerca daquele contexto, por exemplo, quanto a efetivagao
dos processos de ensino e aprendizagens dentro e fora das salas de aulas ou referente as

influéncias e impactos que as politicas educacionais exercem na sociedade. Entretanto, seja

[...] utilizando as técnicas mais tradicionais ou mais recentes, o rigor do trabalho
cientifico deve continuar a ser o mesmo. Sem exageros que imobilizem o seu trabalho,
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em vez de estimula-lo, o pesquisador deve estar sempre atento a acuidade e veracidade
das informagdes que vai obtendo, ou melhor, construindo (Ludke; André, 1986, p. 9).

Para a realizacdo da pesquisa em questdo, a qual teve como problema investigar quais
as tematicas e abordagens conceituais o “Curso de Formagao de Gestores Escolares” do
governo do estado do Rio Grande do Sul discorreu em seus circuitos formativos e de que
maneira eles impactam no cotidiano da escola, a metodologia partiu de um estudo qualitativo.
Neste sentido tragcou-se como objetivo geral analisar as concepgoes de gestdao democrdtica
presentes nos circuitos de formagdo de gestores escolares do estado do Rio Grande do Sul
promovido a partir dos materiais disponibilizados na plataforma de compartilhamento de videos
YouTube por meio dos encontros online, com foco na integracdo de abordagens tedricas,
referenciais académicos e metodologias contemporaneas.

Para isso, a realiza¢do da investigacdo contemplou diversas etapas, desde a delimitacao
do objeto de estudo, da selecdo de materiais (videos), partindo para a analise prévia das
transmissoes que compdem a formagdo, de modo a permitir um afunilamento considerando a
busca de elementos que contribuirdo para a consecugao dos objetivos de estudo. Também, foi
realizada a pesquisa do estado do conhecimento que possibilitou observar as producdes
académicas ja publicadas a respeito da temética a ser abordada. Com a consolidacdo dessa etapa
inicial, buscou-se dispor de um conjunto tedrico a ser utilizado de modo articulado com os
escritos de teoricos da area, selecionados no decorrer da pesquisa bibliografica e documental,
os quais serviram de ancora para a realizacdo da analise dos dados.

A partir deste ponto da pesquisa, foi realizada a coleta de dados por meio do estudo e
analise documental, além da pesquisa de campo. Esta ultima compreendeu a aplicagdo de um
questionario online, via plataforma Google Forms, destinado aos Diretores ou/e Vice-diretores
em atuacdo nas escolas estaduais do municipio de Erechim no triénio 2022/2024. Tal
instrumento auxiliou na sele¢@o de profissionais com vistas a sua inclusdo na etapa subsequente
da investigagdo, a qual ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, buscando maior
compreensao acerca dos processos formativos. Posteriormente, foi realizada a analise dos dados
empiricos obtidos, os quais foram articulados de forma reflexiva aos estudos tedricos
realizados. Estes movimentos serdo detalhados na sequéncia deste capitulo.

A realizacdo da pesquisa, fundamenta-se na abordagem qualitativa adotando suas
premissas e diretrizes. Essa escolha implica na realizagdo das analises interpretativas dos dados
obtidos, considerando suas implicacdes e suas subjetividades. Dessa forma busca-se valorizar

e compreender a significancia dos dados para o estudo.
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Pensar a pesquisa qualitativa envolve disposi¢do para debrugar-se a refletir perante “o
universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de varidveis” (Minayo, 1994, p. 21-22), uma vez que o

pesquisador se apoia em dados descritivos para o estudo.

Quadro 2 — Sintese dos caminhos metodolégicos

Caminhos Meétodos

Levantamento bibliografico de produgdes sobre os temas
. o norteadores em livros, artigos, dissertagdes, teses,
Pesquisa Bibliografica ‘ _ _
normativas ¢ demais plataformas de difusdo produgdo

cientifica.

Pesquisa Documental | Analise das transmissdes selecionadas.

‘ Entrevista semiestruturada com profissionais que atuam na
Pesquisa de Campo _ ‘
direcdo escolar em escolas estaduais.

Analises e resultados Analise dos dados obtidos no decorrer da pesquisa.

Produto Educacional Elaboragao e apresentagdao do produto educacional.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

A presente pesquisa, pretendeu fazer o uso de recursos de investigacdes mistas,
promovendo o didlogo entre a literatura e produgdes acerca do tema com os dados. Com este
caminho, vislumbrou-se alcancar maior compreensao dos impactos que a formacgao de diretores
e suas abordagens tedricas acerca da gestdo democratica oportunizaram no cotidiano escolar e

da gestao.

4.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa enquanto teor bibliografico, ao ser classificada por Minayo (1994) como a
fase exploratoria da concretizacao da pesquisa, acaba por delimitar as teorias que permeiam as
tematicas a serem investigadas. Trata-se da etapa em que o pesquisador se dedica a

compreender e se apropriar de maneira mais significativa sobre o assunto, buscando novas
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contestagoes e reflexdes, sendo “importante na producao do conhecimento cientifico, capaz de
gerar, especialmente em temas pouco explorados, a postulagdo de hipdteses ou interpretacdes
que servirao de ponto de partida para outras pesquisas” (Lima; Mioto, 2007, p. 43). Fonseca
(2002) manifesta que este conhecimento ¢ produzido através dos métodos utilizados, sendo

resultado do aperfeicoamento do senso comum, neste sentido

o conhecimento cientifico tem sua origem nos seus procedimentos de verificagdo
baseados na metodologia cientifica. E um conhecimento objetivo, metodico, passivel
de demonstracdo e comprovag@o. O método cientifico permite a elaboracdo conceitual
da realidade que se deseja verdadeira e impessoal, passivel de ser submetida a testes
de falseabilidade. Contudo, o conhecimento cientifico apresenta um carater
provisério, uma vez que pode ser continuamente testado, enriquecido e reformulado.
Para que tal possa acontecer, deve ser de dominio publico (Fonseca, 2002, p. 11).

Diante disso, a realizacdo de estudos voltados a andlise de pesquisas ja realizadas,
contribuem para a constru¢ao de novos conhecimentos e saberes a partir da mediagao destes.
Sabe-se que este método de investigacao "se realiza a partir do registro disponivel, decorrente
de pesquisas anteriores, em documentos impressos, como livros, artigos, teses etc. Utiliza-se de
dados ou de categorias tedricas ja trabalhados por outros pesquisadores e devidamente
registrados" (Severino, 2007, p. 122). Pode-se entender a pesquisa bibliografica como percurso
inicial para a realizacio de interlocugdes entre o meio e o objeto de pesquisa. E preciso pensar
o estudo a partir de suas intencionalidades, tornando-a convidativa a comunidade, partindo de
sua consisténcia epistemoldgica e de seus interlocutores (Favero, et al., 2023, p. 103).

A elaboragdo deste escrito, se fundamenta na valorizagdao de referenciais que possam
contribuir de maneira significativa na construcdo conceitual. Stephen Ball (2011, p. 92) traz a
reflexdo de que “a auséncia de teoria deixa o investigador preso a ideias preconcebidas, nao
investigadas e empoderadas”. No entanto, a selecdo dos materiais a serem investigados envolve
processos fundamentais, dentre os quais se destaca a definicdo do tema de pesquisa, que supde
um “levantamento bibliografico preliminar a fim de facilitar a formulagdo do problema”
(Favero, et al., 2023, p. 105), o que trard subsidios para a elaboracdo um plano provisorio de
analise do assunto, o qual podera ser ajustado ao longo do desenvolvimento da pesquisa, a
medida que novos elementos venham a ser incorporados.

Para fundamentar a andlise, adotam-se autores que abordam a gestdo escolar de forma
critica, como Libaneo (2001, 2007, 2008, 2012, 2013, 2018), Paro (1998, 2001, 2012, 2015) e
Veiga (1998, 2004, 2009), cujas obras evidenciam as tensdes entre os modelos gerencialistas e

democraticos e destacam a relevancia da participagdo coletiva e do projeto politico-pedagogico.
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Complementam-se essas referéncias com estudos sobre a formagdo de professores e gestores,
que ampliam o dialogo entre os dados empiricos e os debates conceituais, especialmente na
perspectiva das influéncias politicas e das praticas formativas no contexto educacional
contemporaneo.

As temadticas e os conceitos abordados nesta pesquisa tem sido foco de estudos de
diferentes pesquisadores, o que ficou explicitado nos resultados da pesquisa de estado de
conhecimento. Esta que, a partir da realizagdo do mapeamento de pesquisas, neste caso de teses
e dissertacdes, que compartilham os mesmos interesses investigativos, ampliando
possibilidades de reflexdes realizadas sobre o tema. A escolha destas categorias de publicacao
se deu pela relevancia e originalidade, uma vez que se trata de trabalhos vinculados a formacgao
de pos-graduacdo stricto sensu em consonancia com Lovitts e Wert (2009), em um viés
semelhante a esta averiguacao tedrica.

Nas palavras de Morosini e Fernandes (2014, p. 155), o Estado do Conhecimento visa a
“identificacdo, registro, categorizacdo que levem a reflexao e sintese sobre a producao cientifica
de uma determinada area, em um determinado espaco de tempo, congregando periddicos, teses,
dissertacdes e livros sobre uma tematica especifica”. Para a realizagdo desta pesquisa voltada
ao processo de formagdo continuada de professores em cargos e fungdes de gestio escolar, foi
utilizada a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD). Por meio da
plataforma foi possivel constatar o que vem sendo estudado sobre a temdtica a partir da
utilizacdo dos descritores “formacao continuada” e “gestor escolar”.

Foram localizados 12 textos, que abordam os termos selecionados com publicagdes
entre os anos de 2013 e 2023. A partir destes resultados foram realizadas trés etapas de analises,
sendo elas a bibliografia anotada, que consiste na organizacao detalhada das obras localizadas,
a bibliografia sistematizada, voltada para o levantamento de dados como o titulo da obra, o ano
de defesa/publicacdo, aos objetivos, metodologias de estudo e demais elementos persistentes; e
por fim pela bibliografica categorizada, onde como o proprio nome retrata, os trabalhos sdao
categorizados de acordo com suas contribui¢des ou relevancias para este estudo (Morosini;

Santos; Bittencourt, 2021).

4.1.1 Estado do Conhecimento: um olhar para a formacao do gestor escolar
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Este recorte do escrito o objetivo de apresentar o resultado do mapeamento e da
sistematizagdo alcangadas a partir da elaboragao do estado do conhecimento acerca da formagao
do gestor escolar, por meio de um levantamento de teses e dissertacdes disponiveis na
Biblioteca de Teses e Dissertagdes Brasileiras. Ao considerar o contexto educacional brasileiro
busca-se, assim, compreender as principais abordagens, desafios e perspectivas que permeiam
a produgdo académica sobre o tema, identificando contribui¢des tedricas e empiricas relevantes
para a reflexdo critica e a pratica da gestao escolar democratica no contexto brasileiro.

Ao abordar o Estado do Conhecimento atribui-se uma perspectiva abrangente para a
realizagdo de estudo de referenciais publicados sobre determinada tematica, a fim de categorizar
e contribuir com as investigacdes de outros pesquisadores, uma vez que proporciona “[...] visdo
ampla e atual dos movimentos da pesquisa ligados ao objeto da investigacdo que pretendemos
desenvolver. E, portanto, um estudo fundamental para futuros passos dentro da pesquisa
pretendida” (Morosini; Fernandes, 2014, p. 158). As autoras afirmam que neste contexto
metodoldgico sdo realizados processos de identificagdo, registro e categorizacdo dos textos
encontrados, com cistas a elaboragdo de uma sintese que possibilite a reflexdo acerca das

producdes cientificas de determinadas areas do conhecimento, uma vez que

[...] d4 uma visdo do que ja foi/esta sendo produzido em relagdo ao objeto de estudo
que selecionamos como tema de pesquisa; disso decorre que ¢é possivel construir uma
avaliacdo do grau de relevancia e da pertinéncia do tema inicialmente selecionado
situando-o em um campo de produgdo de conhecimento (Morosini; Fernandes, 2014,
p. 161).

A partir da utilizacdo dos descritores “formacao continuada” e “gestor escolar”, no
campo assunto, foram localizadas publicagdes cientificas produzidas no periodo de dez anos,
correspondente a 2013 a 2023, Ao realizar esta filtragem, foram selecionados todos os escritos
que apresentavam relagdo com os descritores, até a data da investiga¢do, em 10 de dezembro
de 2023. Foram identificadas doze publicagdes na BDTD, destas, nove textos se tratava de
dissertacdes fruto de pesquisas de mestrado e trés teses defendidas em doutorado. Todas as

producdes sdo das areas da Educagdo e Ciéncias Humanas.
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Quadro 3 — Modelo de quando de sistematizagdo de escritos localizados na BDTD a partir dos descritores

1

2

Fonte: Elaborado pela autora, 2024

A andlise dos documentos selecionados se deu a partir da realizacdo da leitura dos
respectivos resumos de cada texto, os quais foram sintetizados conforme o modelo apresentado
no quadro anterior, inserido ao final deste trabalho, no apéndice G. Com essa sistematizagao
efetuou-se o recorte dos textos que se aproximaram do objeto e dos objetivos de estudo desta
pesquisa. A partir deste processo de triagem, a sele¢ao foi reduzida a quatro dissertagdes e duas
teses, totalizando seis estudos considerados pertinentes para esta investigacdo. Os demais
trabalhos apresentaram abordagens que se distanciam consideravelmente do tema e objetivo
proposto nesta pesquisa, motivo pelo qual foram excluidas da andlise detalhada.

Dos escritos selecionados, trés foram defendidos em 2017, um em periodo anterior e 0s
outros dois entre 2020 e 2021. No quadro abaixo, ¢ feita a sintetizacdo das pesquisas

selecionadas, com os elementos principais para sua identificacao.

Quadro 4 — Escritos selecionados para estudo

Formagdo do gestor escolar em cursos de pos-
graduacdo: analise da experiéncia da Escola de
Gestores da educacdo basica em Pernambuco

Melo, Darci Barbosa

4 2013 Lira de

Politicas educacionais para formagdo continuada de

3 2020 J J ildo d . . ..
esus, Josentido de diretores escolares do Municipio de Regente Feijo

4 2017 Corréa, Francinete Implicagcdes da performatividade na formacgao
Massulo continuada e no trabalho pedagdgico do gestor escolar
. 2017 Lima Filho, Algemiro | A formacdo dos gestores escolares do interior do
Ferreira Amazonas e sua relagdo com a organizagao escolar
. Programa Nacional Escola de Gestores para a
Melo, Edinalva Al
11 | 2017 elo, Edinalva Alves Educacdo Basica: um olhar sobre a proposta e

Asui lh
guiar Carvalho de execucdo na Paraiba (2010-2012)



https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=MELO%2C+Darci+Barbosa+Lira+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=MELO%2C+Darci+Barbosa+Lira+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=JESUS%2C+Josenildo+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Lima+Filho%2C+Algemiro+Ferreira
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Lima+Filho%2C+Algemiro+Ferreira
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Melo%2C+Edinalva+Alves+Aguiar+Carvalho+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Melo%2C+Edinalva+Alves+Aguiar+Carvalho+de
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Formagdo continuada de gestores no Tocantins: a
percepcao de gestores e professores escolares em
Diandpolis

Machado, Solange

121 2021 Aparecida

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Dentre as pesquisas selecionadas, foi possivel a criagdo de duas categorias. A primeira
com foco nas contribui¢oes da formagado de professores em cargo de gestdo para a realizagdo
das praticas cotidianas, contemplando os textos 4, 7 ¢ 12. A outra tratando de questdes voltadas
a implementacdo de politicas educacionais e programas do Governo, onde se adequam os
escritos 1,3 e 11.

E interessante destacar que dentre estas, quatro se originam de pesquisas realizadas em
programas de universidades federais e duas pertencentes a instituicdes privadas de ensino
superior, trazendo a tona a importancia dos sistemas publicos de ensino para a construgdo e de
valorizacdo da ciéncia. Destas publicacdes foi possivel realizar um recorte estatistico regional,
observando-se que a localizagdo de trés delas sdao oriundas de universidades da regido Sudeste
do Brasil, duas universidades localizadas no estado de Sao Paulo ¢ uma em Minas Gerais. Duas
produgoes provém da regiao Nordeste, sendo uma de Pernambuco e outra da Paraiba. A sexta

publicacao ¢ da regido Norte, originaria de uma universidade do estado de Tocantins.

Figura 5: Distribui¢do das pesquisas encontradas em estados brasileiros

Fonte: Elaborado pela autora na plataforma “Canva”, 2024.


https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Machado%2C+Solange+Aparecida
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Machado%2C+Solange+Aparecida

52

Quanto as metodologias de pesquisa utilizadas para atingir os objetivos de estudos dos
autores, pode-se afirmar que sdo de natureza bésica ao qual se objetivam a gerar novos
conhecimentos, visando contribuir com o desenvolvimento do saber cientifico. Ao observar os
objetivos dos escritos em questdo, tratando-se de estudos com objetivos exploratorios, os quais
buscam o aprofundamento de uma temadtica e o contexto em que ela se insere. Ao observar
seus caminhos metodoldgicos, evidencia-se a realizagao de pesquisas de cunho qualitativos e
quantitativos, onde encontra-se a realizagdo de coleta e analises de dados do mesmo viés. E
importante salientar a articulacdo entre estas duas abordagens, pode qualificar as pesquisas,
uma vez que elas se diferem quanto as suas subjetividades e objetividades, contudo podem ser
integradas a depender da proposta tedrico metodologica utilizada qualificando as analises.

Ao tratar de dados quantitativos, se direciona a ideia de “um estudo que se orienta pelo
questionamento de determinado publico, garimpando dados numéricos para asseverar ou nao
hipdteses, embasadas em analises estatisticas e/ou matematicas” (Favero; Pinheiro; Sartori,
2023, p. 73), normalmente realizadas fazendo a utilizacdo de questionario com questdes de
multipla escolha ou por meio do contato direto com o objeto de estudo, a fim de obter
informagdes objetivas e que ndo possibilitem interpretagdes intrinsecas do pesquisador ou do
pesquisado.

J& quando abordado a coleta de dados quantitativos, se detém a obter informagdes que
possibilitem a compreensao no que se diz respeito a complexidade do objeto de estudo e de seu
contexto real. Busca-se perceber “a situagdo para além de sua aparéncia, procurando, por meio
da andlise e da interpretagdo dos fatos, explicar a origem, as relagdes e as mudancas, buscando
compreender as consequéncias, que estdo para além da forma como os fatos se apresentam”
(Favero; Pinheiro; Sartori, 2023, p. 71-72). Estes dados obtidos por meio de estudos a partir de
documentos publicos e/ou institucionais, realizagdo de entrevistas semiestruturadas e aplicacao
de questionarios para os participantes.

As andlises se detiveram em trazer contextos reais dialogando com premissas de demais
autores e pesquisadores do campo estudado. Ressalta-se que os métodos utilizados vém de
encontro ao objetivo de pesquisa de cada investigador, dentro do entendimento de suas
necessidades para a obtencdo de seus dados e esclarecimento de suas problematicas. Partindo
da realizacdo de pesquisas bibliograficas, entendida como caminhos para dar inicio a
interlocugdes promovidas em meio a producdes ja realizadas e com problemas de investigagao
semelhantes (Favero, et. al, 2023, p. 101) , documentais, ao realizar o estudo de escritos que

ndo tenham recebido um tratamento analitico e que se articulem que atendam aos critérios
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estabelecidos pelo problema e objetivo de pesquisa (Centenaro; Bukowski; Santos, 2023, p.
155-173), e empiricas, que trata-se de uma andlise realizada de maneira atenta, baseada em
evidéncias e com o intuito de alcangar os objetivos tracados para aquele estudo.

Diante dessas consideragdes, pode-se ressaltar as principais lapida¢des dos escritos
selecionados em cada categoria. A primeira categoria busca identificar as contribui¢oes da
formagdo de professores em cargo de gestdo para a realiza¢do das praticas cotidianas,
contempladas nos escritos de Corréa (2017), Lima Filho (2017) e Machado (2021).

A investigagdo de Corréa (2017), intitulada como “Implica¢des da performatividade na
formagdo continuada e no trabalho pedagdgico do gestor escolar”, objetivou-se na realiza¢ao
da andlise das relacdes estabelecidas entre “a formacdo continuada de gestores escolares
egressos do Curso de Pos-graduagdo Lato Sensu em Gestdo Escolar e suas implicagcdes no
trabalho pedagdgico frente a constru¢do de uma nova profissionalidade na gestao da escola da
rede publica da cidade de Manaus” (Corréa, 2017, p. 32), por meio de uma pesquisa de natureza
qualitativa e de carater exploratorio ao considerar as abordagens do ciclo de politicas de Ball
(1992) e seus colaboradores. Neste estudo, assim como o projeto o qual se apresenta, buscou-
se a investigacdo do curso de formagdo continuada para o atendimento das demandas do
cotidiano escolar, por meio da realizagao de entrevistas e analise de contetido.

Os resultados deste estudo, revelaram a Corréa (2027) que ha potencial na proposta
pedagdgica do curso ofertado para a efetivagdo da reflexdo das praticas cotidianas, no entanto,
ha grande demanda por parte dos gestores em cumprir metas e alcangar resultados, tendo de
que se adequar “cada vez mais as regras performativas e tém reduzidas suas possibilidades
concretas de realizar reflexdes criticas sobre seus proprios processos de trabalho na gestao da
escola” negando suas identidades autonomas a fim de preservar o “status” da institui¢ao. Nas
palavras de Machado (2021), mesmo que estes cursos de formagdo de gestores expressem
preocupacdes no cumprimento de aspectos sociais, politicos e culturais do exercicio da gestao
democrética, as praticas nas escolas sdo baseadas “na gestdo de cunho gerencial, uma vez que
busca, prioritariamente, alcancar os resultados educacionais explicitados nos dados
quantitativos, monitoramento, analise, avaliacdo e dominio dos resultados” (Machado, 2021,
8).

Em “A formagdo dos gestores escolares do interior do Amazonas e sua relagdo com a
organizagao escolar”, discorrido por Lima Filho (2017), sendo proposta a andlise “o processo
de formagao dos gestores escolares no interior do Amazonas, com base no programa Escola de

Gestores da Educacdo Publica, e a sua relagdo com a gestdo e organizacdo escolar”, onde



54

demonstra por meio dos dados obtidos por andlises bibliograficas, documentais e de campo,
que mesmo que sejam de grande importancia as formagdes oportunizadas pela Secretaria de
Educagao, o protagonismo dos processos formativos € escasso. Isso se da por apresentarem uma
tendéncia aos parametros pedagogicos, deixando de dar atencdao aos processos ¢ “demandas
administrativas e organizacionais” (Lima Filho, 2017, p. 16). O autor conclui que € conveniente
“proporcionar aos gestores escolares maior participagdo nos processos decisorios referentes a
formulacao de propostas de formagdo, bem como quanto as demandas emergenciais da escola”.

O que dialoga com a segunda categoria, onde ha o debate da implementag¢do de politicas
educacionais e programas do Governo, expostos por Melo (2013), Jesus (2020) e Melo (2017).

O estudo realizado por Darci Melo em 2013, aponta que a compreensao das diretrizes
do Programa Escola de Gestores ¢ diferente do que foi posto em prética, esta interpretacdo se
deu por meio das orientagdes oficiais da politica e do relato das experiéncias locais da educagao
basica de Pernambuco. Por mais que se tenha tido retornos positivos quanto ao curso, percebe-
se a necessidade “implementagao de mecanismos de participagdo e a autonomia da comunidade
escolar e local para os encaminhamentos administrativos e pedagogicos relativos aos trabalhos
escolares” (Melo, 2013, p. 7), para além da compreensao conceitual da gestao democratica e do
direito a educagdo, uma vez que se visa melhoria do desempenho do gestor escolar e dos indices
educacionais do estado.

O aprofundamento tedrico e os dados obtidos em entrevistas realizadas por Josenildo de
Jesus em 2020, em sua pesquisa intitulada “Politicas educacionais para formacao continuada
de diretores escolares do Municipio de Regente Feijo”, expde que as politicas educacionais
acabam por ser cumplices entre a Dire¢do de Ensino do municipio estudado e a gestdo das
escolas, uma vez que corrobora com os limites ¢ impossibilidades impostos ao trabalho dos
diretores escolares. Isso pode se afirmar por meio da interpretacao realizada em suas analises,
“uma vez que na expressdo de suas falas também encontramos possibilidades latentes da
construgdo de meios, opgdes que transpdem os limites impostos pelo gerencialismo, numa
constante luta por melhoria continua” (Jesus, 2020, p. 8).

A ultima pesquisa a ser contemplada neste processo ¢ denominada como “Programa
Nacional Escola de Gestores para a Educagdo Basica: um olhar sobre a proposta e execucao na
Paraiba (2010-2012)”, realizada por Melo (2017), buscou analisar a efetividade do programa
de acordo com as condi¢des de implementacgdo, aplicabilidade e execugdo partindo do ponto de
vista da institui¢do executora (Universidade Federal da Paraiba) e dos oOrgdos parceiros.

Trazendo apenas um contexto para a analise, por meio dos Projeto Béasico do Curso de
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Especializacdo do Programa Escola de Gestores, o Plano de Trabalho e os Relatorios de
Execucdo. Se faz importante ressaltar que o curso de pds-graduacgao stricto sensu que oriunda
desta pesquisa pertence a mesma Universidade responsavel pela implementagdo do Programa
Escola de Gestores na Paraiba. Em suas conclusdes, a pesquisadora afirma que a implementagao
do programa ocorreu com €xito e que possibilitou aos gestores participantes conhecimentos e
aprofundamentos para a realizagdo de suas praticas, fortalecendo a politica em questao.

Com suas particularidades, cada uma destas investigagdes compartilha e contribui com
aspectos voltados a efetivagdo (ou ndo) da implementacdo de politicas educacionais e da oferta
de programas de formacao a gestores escolares em atuacao em instituigdes publicas de ensino,
o qual, de acordo com o previsto em normativas nacionais, devem se articular com os principios
de gestdo para a democracia. No entanto, ¢ enfatizado a busca por resultados e altos indices,

ocasionados pelas entrelinhas dos sistemas gerenciais.

4.2 PESQUISA DOCUMENTAL

Pensando nas normativas, diretrizes, estruturacoes e documentos estudados, trabalha-se
na perspectiva de uma pesquisa e analise documental. “Os documentos se constituem como
fontes preciosas para os pesquisadores em diversas areas de conhecimento, como € o caso das
ciéncias humanas e sociais” (Centenaro; Bukowski; Santos, 2023, p. 157), para isto, este
momento da pesquisa se voltou a realizagdo da investigagdo e da interpretagdo de documentos,
textuais ou ndo, a fim de compreender e averiguar as informacdes significantes para a realizagao
do estudo.

E preciso que o pesquisador/a realize uma selegdo criteriosa dos documentos disponiveis
a ele, viabilizando aqueles que possam contribuir com maior aprofundamento e enriquecimento
de teorias e dados para analisar no decorrer de sua pesquisa. As autoras Ludke e André (1986,
p. 40) afirmam que a “escolha dos documentos ndo ¢ aleatoria. Ha geralmente alguns
propositos, ideias ou hipdteses guiando a sua sele¢do”, a fim de responder questdes de interesse
do pesquisador, por meio de um “procedimento metodologico que se utiliza de técnicas e
instrumentos para apreensdo, compreensao e analise” (Favero, Centenaro, 2019, p. 174),
possibilitando a interagdo com o objeto de estudo.

E interessante ressaltar que os documentos para analises podem resultar de fontes

publicas, podendo trazer acesso facilitado, ou privadas, que demandam maior esfor¢o para sua
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obtencdo. Diante destes propdsitos, a busca por conhecimentos por meio da utilizagdo de
documentos legais voltados a educagdo, as escolas e a formacao de professores ganham énfase
ao se pensar neste estudo. Felizmente a tecnologia permite ter acesso a muitos deles, onde se
encontram disponiveis em sites do governo ou em plataformas compartilhadas, onde “mesmo
ndo tendo carater oficial, sdo produzidos por 6rgaos ou sdo oriundos de fontes governamentais”
(Favero, Centenaro, 2019, p. 174).

A seguir apresenta-se o quadro que expressa de maneira sintetizada aqueles que

serviram de apoio para esta pesquisa.

Quadro 5 — Documentos legais

DOCUMENTO ANO
Constituicao da Republica Federativa do Brasil 1988
Lei n® 9394/96 - Lei das Diretrizes ¢ Bases da Educagao 1996
Nacional — LDB
Lein. 10.172 - Plano Nacional de Educa¢ao — PNE 2001
Decreto n® 6.755 - Politica Nacional de Formacao de 2009
Profissionais do Magistério da Educacao Bésica
Diretrizes Nacionais do Programa Escola de Gestores da
5 Tya 1 2009
Educagao Bésica Publica
Resolugao CNE/CP N° 2 - Diretrizes Curriculares Nacionais
para a Formacao Inicial de Professores para a Educagdo Bésica 2019
e institui a Base Nacional Comum para a Formagao Inicial de
Professores da Educacao Basica.
Decreto n° 56.274 - Programa Estadual de Formacao de 001
Gestores — PEFG
Decreto n° 56.638 - Regulamenta a concessao de Bolsa
Formacao de Gestores Escolares no dmbito do Programa 2022
Estadual de Formacao de Gestores Escolares

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

O método de investigagdo de documentos permite ao pesquisador/a a eliminacdo de
influéncias exercidas por sua presenca, pelas interacdes e acontecimentos, porém € preciso que
os materiais tenham credibilidade e retratem a veracidade. A realizacdo de estudos e
investigacoes a partir de documentos tem espaco nas analises de praticas e implementacgdes de

Politicas Publicas por possibilitar uma representagdo historica, diante de registros oficiais,
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institucionais ou pessoais, trazendo possibilidades de contribuicdo tanto para uma pesquisa
quantitativa, quando para um estudo qualitativo (Centenaro; Bukowski; Santos, 2023, p. 161-
162).

Ao delimitar a problematica de pesquisa, buscou-se averiguar os materiais disponiveis
para embasar o estudo. Com isso, foram identificados 49 videos e transmissdes ao vivo
publicados no canal da Secretaria de Educacao do Estado do Rio Grande do Sul na plataforma
YouTube.

Esses materiais se encontram organizados em uma lista de reproducdo denominada
“Formacao de Gestores Escolares” onde constam acessiveis transmissdes publicas das aulas e
encontros virtuais referentes ao curso de formagado de gestores. Até o momento desta pesquisa,
os materiais dos trés primeiros circuitos de formagdo foram dispostos publicamente no
YouTube, os quais contemplaram tematicas variadas voltadas a gestio de instituicdes de ensino,
especificamente, escolas publicas da rede estadual. Os videos apresentam variacao de duragdo
entre 40 minutos e 2 horas e 30 minutos, realizados periodicamente, seguindo o cronograma

estabelecido pela universidade responsavel pela formagao.

Quadro 6 — Encontros localizados na lista de reprodug@o “Formagao de Gestores Escolares” no canal

“TV Seduc RS”
TEMATICA N° ENCONTROS

Gestao de Pessoas 4
Avaliagao 2
Curriculo e Equidade 4
Gestao de Recursos Humanos 1
Gestao de Resultados 2
Tecnologia 1
Mapeamento Competéncias 1
Visao Tecnica e Sistémica 1
Metodologia Cientifica 3
Educacado Antirracista 4
Gestao de Conflitos/Comunicagao )
Assertiva

Avaliagao formativa de apoio

Administragdo e Financeiro 2
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Dimensdes: Politicas, pedagogicas,
administrativas e pessoais

(@)}

Desenvolvimento de Relagoes

Pensamento estratégico

Ambiente de Aprendizagem

Relagao Comunidade-escola

Gestdao Escolar

Gestao Democratica

Planejamento/Organizagao/PPP

W W= =] = NN N

Aulas "inaugurais" e final de circuito
Total:

AN
\O

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Diante da variedade de subtemas abordados ao longo do curso e da impossibilidade de
aprofundamento nesta pesquisa de todo o material disponibilizado, foram selecionados onze
encontros pertencentes aos circuitos formativos para compor a analise documental. A
delimitagdo desses encontros foi realizada a partir da titulacdo dada a transmissdo e nas pautas
apresentadas pela cerimonialista no inicio de cada aula virtual, priorizando aquelas que se
relacionassem com o descritor “Gestdo Democratica” e que dialogavam com as dimensdes
formativas previstas para os diretores escolares da rede estadual. Essa selecao teve o proposito
de favorecer a compreensdo das abordagens trabalhadas e suas intencionalidades formativas.

No quadro apresentado a segui, observa-se uma breve sistematiza¢ao das transmissdes
selecionadas para o estudo, organizadas por circuito de pertencimento, com indicagdo dos
titulos tematicos, nomes dos(as) palestrantes, datas de realizacdo e respectivos links de acesso
as gravagoes. As formagdes contaram com a participagdo de diversos profissionais que

contribuiram com reflexdes e orientagdes praticas.

Quadro 7 — Transmissoes selecionadas para o estudo

Realizada Link de

Circuito Titulo Palestrantes
em: acesso
Curso de Formacao de . :
Ana Rita Berti Bagastan https:
_ 10 ttps:// WWW.yo
Gestore's ESC.O lares~ 1 Karen Sartori 16/12/2021 | utube.com/live/
I Circuito: Dimensao Marta Bulling DITvPpYH3ac
Politico-Institucional
Curso de Formagao de Leticia Grigoletto https://www.yo

be.com/live/
Gestores Escolares - 1° Salete Alburquerque 171272021 ;lltrl:n:t;?lrjnmgfm



https://www.youtube.com/live/DlTvPpYH3ac
https://www.youtube.com/live/DlTvPpYH3ac
https://www.youtube.com/live/DlTvPpYH3ac
https://www.youtube.com/live/3jmirtZtUmE?si=pwxhr5sM4aoIYRsb
https://www.youtube.com/live/3jmirtZtUmE?si=pwxhr5sM4aoIYRsb
https://www.youtube.com/live/3jmirtZtUmE?si=pwxhr5sM4aoIYRsb
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Circuito: Dimenséo
Pedagégica

=pwxhr5sM4ao
IYRsb

Curso de Formagao de

https:/www.yo

escolar

Natalia Borges .
Gestores Escolares - 1° . : utube.comylive/
. . ~ Mely Cimadevila 20/12/2021 | 3cIC9VevNvo?
Circuito: Dimensao Maeda Motta si=Hk8yH7T u
Pedagégica g 1i7MPPx
Curso de Formacao de
Gestores Escolares - 1° Guilherme Cortes hltps:/Fwww. Y0
Circuito: Dimensao Elaine Rodrigues 21/12/2021 6-lu7TWt9-
.. . . 6M?si=0T1RVt
Administrativo- Vinicius Pimentel VKTTYd Y7s
Financeira
Curso de Formacao de
Gestores Escolares — 1° | Luiz Patrick de Oliveira; Hltps: Fuww. Y0
Circuito: Dimensao Cleusa Flesch 22/12/2021 | 4P5BH6ykrK4=
Administrativo- Daniela Vieira XezQOt JorPel
Financeira
Cleusa Flesch
~ Percila Silveira de
Curso de Formagao de . hitps:/www.yo
Gestores Escolares — 1° _ Almeida utube.com/live/
. . . Vania Roseli Correade | 23/12/2021 Yclh 9-
Circuito: Dimensao Mello Q5dY?si=RfgB
Pessoal-Relacional n7vxDsxyyAZF
Suzana Castro
Iracema Castelo Branco
Formacao de Gestores - https://www.yo
Planejamento e Educacio: drbesnn e
I d ¢ Sandra Lemos 05/04/2022 | 3bmgr2vc2ok?s
Desafios e i=NOEcRQbxZ
Potencialidades GiAC sl
~ . https: AY
Curso de Formagao de Helena Venites Sardagna u:;bse_/émv,;
Gestores Escolares - Viviane Castro 11/08/2022 | Ht M6RLA20%s
Gestiio escolar Camazzato O O
1 o
Curso de Formacao de Sheron dos Santos https:/www.yo
_ . ~ : utube.com/live/
GestoYes Escorlefres Martina (ndo localizado 06/10/2022 | 8Ndgisss 0%
Projeto Politico sobrenome) i=bJdMJgi2dv5
Pedagogico nas Escolas DRF60
I Formaca . . ps: y
Curso de Fo ¢do de Meri Glai Magno Salles h:tubs'//ww/‘f' (;
Gestores Escolares - .. utube.comive/
. Y. Lucio Moura 08/12/2022 | awGu4lpipBw?
Gestao democratica e Tara Wortmann si=QqSOjvR4H
Conselho Escolar sild
v Curso de Formagao de
Gestores Escolares - Samba Sané utube.com/live/
Planejamento e 22/11/2022 | WCn NsmQvM
. Qsi=
organizacio do trabalho 6;65?;%5

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informagdes obtidas nas abas de transmissdo, 2024.


https://www.youtube.com/live/3jmirtZtUmE?si=pwxhr5sM4aoIYRsb
https://www.youtube.com/live/3jmirtZtUmE?si=pwxhr5sM4aoIYRsb
https://www.youtube.com/live/3clC9VgvNv0?si=Hk8yH7T_u1i7MPPx
https://www.youtube.com/live/3clC9VgvNv0?si=Hk8yH7T_u1i7MPPx
https://www.youtube.com/live/3clC9VgvNv0?si=Hk8yH7T_u1i7MPPx
https://www.youtube.com/live/3clC9VgvNv0?si=Hk8yH7T_u1i7MPPx
https://www.youtube.com/live/3clC9VgvNv0?si=Hk8yH7T_u1i7MPPx
https://www.youtube.com/live/6-lu7Wt9-6M?si=0T1RVtVKT7Yd_Y7g
https://www.youtube.com/live/6-lu7Wt9-6M?si=0T1RVtVKT7Yd_Y7g
https://www.youtube.com/live/6-lu7Wt9-6M?si=0T1RVtVKT7Yd_Y7g
https://www.youtube.com/live/6-lu7Wt9-6M?si=0T1RVtVKT7Yd_Y7g
https://www.youtube.com/live/6-lu7Wt9-6M?si=0T1RVtVKT7Yd_Y7g
https://www.youtube.com/live/4P5BH6ykrK4=XgzQ6KU6rPgjxlXk
https://www.youtube.com/live/4P5BH6ykrK4=XgzQ6KU6rPgjxlXk
https://www.youtube.com/live/4P5BH6ykrK4=XgzQ6KU6rPgjxlXk
https://www.youtube.com/live/4P5BH6ykrK4=XgzQ6KU6rPgjxlXk
https://www.youtube.com/live/4P5BH6ykrK4=XgzQ6KU6rPgjxlXk
https://www.youtube.com/live/YcIh_9-Q5dY?si=RfgBn7vxDsxyyAZF
https://www.youtube.com/live/YcIh_9-Q5dY?si=RfgBn7vxDsxyyAZF
https://www.youtube.com/live/YcIh_9-Q5dY?si=RfgBn7vxDsxyyAZF
https://www.youtube.com/live/YcIh_9-Q5dY?si=RfgBn7vxDsxyyAZF
https://www.youtube.com/live/YcIh_9-Q5dY?si=RfgBn7vxDsxyyAZF
https://www.youtube.com/live/3bmqr2vc2ok?si=NOEcRQbxZ6tzI9Hw
https://www.youtube.com/live/3bmqr2vc2ok?si=NOEcRQbxZ6tzI9Hw
https://www.youtube.com/live/3bmqr2vc2ok?si=NOEcRQbxZ6tzI9Hw
https://www.youtube.com/live/3bmqr2vc2ok?si=NOEcRQbxZ6tzI9Hw
https://www.youtube.com/live/3bmqr2vc2ok?si=NOEcRQbxZ6tzI9Hw
https://www.youtube.com/live/Ht_M6RLfl20?si=0f91Ae_Gn_B3SD3o
https://www.youtube.com/live/Ht_M6RLfl20?si=0f91Ae_Gn_B3SD3o
https://www.youtube.com/live/Ht_M6RLfl20?si=0f91Ae_Gn_B3SD3o
https://www.youtube.com/live/Ht_M6RLfl20?si=0f91Ae_Gn_B3SD3o
https://www.youtube.com/live/Ht_M6RLfl20?si=0f91Ae_Gn_B3SD3o
https://www.youtube.com/live/8NdgJSsS_P0?si=bJdMJgi2dv5DRF60
https://www.youtube.com/live/8NdgJSsS_P0?si=bJdMJgi2dv5DRF60
https://www.youtube.com/live/8NdgJSsS_P0?si=bJdMJgi2dv5DRF60
https://www.youtube.com/live/8NdgJSsS_P0?si=bJdMJgi2dv5DRF60
https://www.youtube.com/live/8NdgJSsS_P0?si=bJdMJgi2dv5DRF60
https://www.youtube.com/live/qwGu4JpjpBw?si=QqSOjvR4Hzpgnh3d
https://www.youtube.com/live/qwGu4JpjpBw?si=QqSOjvR4Hzpgnh3d
https://www.youtube.com/live/qwGu4JpjpBw?si=QqSOjvR4Hzpgnh3d
https://www.youtube.com/live/qwGu4JpjpBw?si=QqSOjvR4Hzpgnh3d
https://www.youtube.com/live/qwGu4JpjpBw?si=QqSOjvR4Hzpgnh3d
https://www.youtube.com/live/WCn_NsmQvMQ?si=FGnIWuF6xOU1qWJB
https://www.youtube.com/live/WCn_NsmQvMQ?si=FGnIWuF6xOU1qWJB
https://www.youtube.com/live/WCn_NsmQvMQ?si=FGnIWuF6xOU1qWJB
https://www.youtube.com/live/WCn_NsmQvMQ?si=FGnIWuF6xOU1qWJB
https://www.youtube.com/live/WCn_NsmQvMQ?si=FGnIWuF6xOU1qWJB
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Esses materiais sdo voltados a compreensao da gestdo escolar, da gestdo democratica,
das dimensdes politicas, pedagogicas, administrativas e pessoais, bem como dos processos de
organizac¢do e planejamento institucional. A escolha das tematicas abordadas nos encontros a
serem estudadas pela pesquisadora baseia-se em principios da educagdo previstos pela Lei de
Diretrizes e Bases (LDB), que apresenta a gestdo escolar democratica como responsabilidade
compartilhada os professores, enquanto gestores, e também aos demais educadores inseridos
nos espagos escolares. Os encontros foram conduzidos por professores da Universidade
Estadual do Rio Grande do Sul (UERGS) e por profissionais vinculados a empresas contratadas,
conforme a proposta de cada encontro, o que possibilitou uma diversidade de abordagens
formativas.

As transcrigdes foram realizadas por meio da plataforma online paga denominada como
TurboScribe, a qual, de maneira automatica, realiza a conversdo do audio de cada video em
texto, disponibilizando os materiais nos formatos PDF, Word e para consulta online. Apos essa
etapa, os conteudos passaram por revisao e categorizagao realizadas pela autora da pesquisa,
em conjunto com os registros e anotagdes manuscritas produzidas durante a visualizagdo
integral das transmissdes. Para fins de andlise, foram elaborados quadros de sistematizagdo do
conteudo dos videos, os quais se encontram-se no Apéndice H. As categorias analiticas foram
construidas com base nas temadticas recorrentes nas falas presentes nas transmissoes

selecionadas, conforme ilustrado no quadro a seguir:

Quadro 8: Categorias de analise das transmissdes selecionadas

Quadro de categoriza¢io da pesquisa documental —
Transmissoes selecionadas do YouTube

Subcategorias:
Categoria I - Gestdo Escola;
Gestao - Gestdo Democratica;

- QGestdo Financeira.

Subcategorias:

- Atribuigao dos diretores;
Categoria 11

. - Dimensdes de gestio;
Ser diretor & ’

- Gerenciar/administrar/liderar;

- Planejamento/Plano de A¢ao/Projeto Politico Pedagodgico.

Categoria 111 Subcategorias:
Outros recortes Nado ha.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Conforme se observa no quadro, a partir das narrativas expressas nas falas dos diferentes
participantes, emergiram duas categorias principais, cada uma subdividida em subcategorias,
em razao da amplitude e diversidade dos dados coletados. A criacdo dessas subcategorias
mostrou-se necessaria para organizar de forma mais precisa os temas abordados. Além disso,
uma terceira categoria foi incluida com o intuito de contemplar falas consideradas relevantes
pela pesquisadora, que, embora ndo se enquadrassem nas categorias previamente definidas,
apresentavam contribuicdes significativas para a analise.

Ao longo do texto, os recortes de fala dos participantes, extraidos e categorizados a
partir das transmissdes, serdo referenciados por um cédigo padronizado que ird de T1 a T11,
podendo ou nao ser acompanhados do titulo tematico da respectiva transmissao, a fim de indicar

sua origem, conforme exemplificado a seguir:

Quadro 9 — O “referenciar” das transmissdes

Codigo padronizado — Referéncias Transcricio de referéncia

Transcrig@o 1 - Curso de Formag@o de Gestores Escolares

T1 — Administrativo-Financeira L . . .
- 1° Circuito Dimensdo Administrativo-Financeira

. o , . Transcrigdo 2 - Curso de Formacao de Gestores Escolares
T2 — Dimensao Pedagogica o e < .
- 1° Circuito Dimensdo Pedagogica

Transcrig@o 3 - Curso de Formag@o de Gestores Escolares
- 1° Circuito Dimensdo Pedagogica 2

T3 — Dimensao Pedagogica 2

L. . . Transcricao 4 - Curso de Formacdo de Gestores Escolares
T4 — Politico-Institucional o - §a07 - . rmagao e b
- 1° Circuito Dimenséo Politico-Institucional

T5 — Gestao democratica e Conselho Transcrigdo 5 - Curso de Formacio de Gestores Escolares
Escolar - Gestao democratica e Conselho Escolar

Transcrigdo 6 - Curso de Formacao de Gestores Escolares

T6 — Gestdo Escolar N
- Gestao escolar

T7 - Planejamento e organizacao do Transcrigdo 7 - Curso de Formagio de Gestores Escolares
trabalho escolar - Planejamento e organizagdo do trabalho escolar

Transcrigéo 8 - Curso de Formagao de Gestores Escolares
- Projeto Politico Pedagogico nas Escolas

T8 — PPP nas escolas

.. . . . Transcri¢cdo 9 - Curso de Formacéo de Gestores Escolares
T9 - Administrativo-Financeira 2 o - §a0 7 ! . 1agao ¢ . .
— 1° Circuito Dimensdo Administrativo-Financeira 2

Transcrigdo 10 - Curso de Formacdo de Gestores

T10 - Dimensao Pessoal-Relacional Escolares — Dimensdo Pessoal-Relacional
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T11 - Planejamento e Educagdo Desafios | Transcrigdo 11 - Formagdo de Gestores - Planejamento e
¢ Potencialidades Educagio Desafios e Potencialidades

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

4.3 PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo, configurada como um estudo de abordagem qualitativa voltado
aos processos de imersdo do pesquisador no objeto de estudo, tem o propoésito de realizar coleta
de dados que permitam uma compreensdo aprofundada, significagdo de experiéncias e a
realizacdo de uma analise mais efetiva, isso de acordo com a interpretagdo de Bogdan e Biklen
(1982) apresentada por Liidke e André (1986). Por meio desta abordagem busca-se coletar
informagdes acerca da realidade vivenciada, podendo ser realizada com diferentes estratégias,
de modo que, posteriormente os dados possam ser utilizados para a construcdo de analises
fundamentadas em referenciais teoricos.

As relagdes sociais estabelecidas pelas partes sdo fundamentais nesta abordagem, pois
permite que as diferentes subjetividades e complexidades sejam exploradas e interpretadas ao
longo das andlises. Para a realizacao da pesquisa, foi idealizada uma amostra de 21 participantes
para a aplicagdo do questionario, representando um diretor ou vice-diretor de cada instituigdo
de ensino da rede publica estadual do RS situada no municipio de Erechim. Pretendia-se
selecionar cinco participantes que manifestassem interesse em dar continuidade a pesquisa, 0s
quais seriam, posteriormente, convidados a participar de uma entrevista semiestruturada. No
entanto, o estudo contou com a colaboracao de apenas 10 gestores escolares, sendo 8 diretores
e 2 vice-diretores. Desses, 7 se identificaram com o sexo feminino. A faixa etaria dos
participantes varia entre 41 e 65 anos. Além disso, 60% desses profissionais atuam na rede

publica estadual do Rio Grande do Sul ha mais de 20 anos.
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Figura 6: Grafico de tempo de atuagdo na Rede Estadual do Estado do Rio Grande do Sul

Até 10 anos
Mais de 30 anos 1
2

Entre 11 e 20 anos
1

Entre 21 e 30 anos
6

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados adquiridos nos questionarios, 2025.

Nas palavras de Gongalves (2001, p. 67), este modelo de pesquisa que estabelece
aproximagao com o objeto de estudo “exige do pesquisador um encontro mais direto. Nesse
caso, o pesquisador precisa ir ao espaco onde o fendmeno ocorre, ou ocorreu, € reunir um
conjunto de informagdes a serem documentadas”, para que possa dar continuidade aos seus
estudos de maneira coesa e ética.

Acredita-se na organizacdo de ciclos que envolvem o desenvolvimento desta pesquisa
como parte do exercicio investigativo, necessitando da idealizacdo de processos, para que se
possa estabelecer um didlogo coerente com os objetivos propostos pelo estudo. O termo “ciclo”
¢ empregado a partir da interpretagdo de um processo no qual as aprendizagens, ou descobertas,

ocorrem em etapas e suas efetivagdes sdo avaliadas de acordo com as intencionalidades que

subsidiam os objetivos.

4.3.1 Primeiro ciclo: o objeto e os sujeitos de estudo

Partindo do pressuposto de que o estudo busca compreender aspectos relacionados ao
Programa de Formagdo de Gestores Escolares, idealizou-se a realizacdo da coleta de dados por

meio de didlogos estabelecidos com profissionais docentes que ocupam cargos de direcao
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escolar eleitos pela comunidade para atuarem no triénio 2022/2024 e que tenham realizado o
curso de formagao ofertado pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul.

Para isso, mediante aprovacdo da 15" Coordenadoria Regional de Educacao,
estabeleceu-se contato direto com os diretores e vice-diretores das 21 escolas da rede estadual
de ensino situadas no municipio de Erechim — RS, realizando o convite para a participacdo da
pesquisa. O convite foi acompanhado de um breve questionario, conforme apresentado nos
apéndices, com o objetivo de coletar informagdes sobre o exercicio da fungdo, a participagao
na formacao e o interesse em integrar a proxima fase da pesquisa: as entrevistas.

A escolha do municipio ocorreu por este concentrar o maior nimero de escolas
estaduais na regido de abrangéncia do campus universitario que sedia o programa de pos-
graduacdo. Atualmente, o municipio abriga 21 escolas estaduais em funcionamento, que
atendem estudantes do Ensino Fundamental I, Ensino Fundamental II e Ensino Médio. A
selecdo dos gestores participantes foi orientada pelos critérios definidos para a investigagao,
bem como pela demonstragdo de interesse em contribuir com o estudo.

Em seguida, sdo destacadas as escolas estaduais em atuagdo no municipio.

Quadro 10 — Escolas estaduais do municipio de Erechim e a etapa escolar de atendimento

" ENSINO EDUCACAO
INSTITUICAO DE ENSINO ENSING FUND. FUND. ENSINO | by JOVENS E
C ANOSINICIAIS |\ oCo o MEDIO ADULTOS
Escola E 30 Basi
scola Estadual Fie Educagao Basica % % X
Doutor Sidney Guerra

Colégio Estadual Haidée Tedesco Reali X X X
Escola Estadual Normal José Bonifacio X X X
Escola E 1 de Ensino Médio Eri

scola Estadua de, Tlsmo édio Erico % X X

Verissimo
scola Estafiual de Ensino Médio Prof. % X X
Jodao Germano Imlau
scola Estadual. de Ens.lno Meédio Irany X X X
Jaime Farina
Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Bela Vista
Escola Estadual de Ensino Fundamental
) X X
Lourdes Galeazzi
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Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Sdo Joao Batista De La Salle
Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Sdo Vicente De Paula
Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Victor Issler
Escola Estadual de Ensino Médio Prof.?
. X X X
Helvética Rotta Magnabosco
Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Doutor José Vicente Da Maia
Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Joaquim Pedro Salgado Filho
Escola Estadual de Ensino Fundamental
X X
Sete De Setembro
Escola Estadual de Ensino Fundamental X X
Roque Gonzales
Nucleo Educacional de Edugag:ao de X X X
Jovens e Adultos- Neeja
Colégio Agricola Estadual Angelo X
Emilio Grando
Escola Estadual de Ensino Fundamental
) X X
Santo Agostinho
Colégio Estadual Professor Mantovani X X X
Escola E 1 de Ensino Médio Dr.
scola stadua~ de Ensino Médio Dr X X X
Joao Caruso

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informagdes disponibilizadas pela 15° CRE, 2024.

Como etapa para a realizagio da coleta dos dados, apds a aprovagdo do Comité de Etica
na Pesquisa (CEP), foi estabelecido contato com a 15* CRE, responsavel pelas instituicdes de
ensino previamente citadas, com o objetivo de obter autoriza¢do para o desenvolvimento do
estudo. A autorizag¢do foi formalizada por meio da assinatura do “Termo de Autorizagdo”,
incluido no Anexo A, no qual foram apresentadas as intencionalidades da pesquisa e os
caminhos metodologicos previstos para sua realizacdo. Além disto, solicitou-se a colaboragdo

da coordenadoria no contato com os profissionais nomeados para atuac¢do na dire¢cdo no tri€nio
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em questdo. A 15° CRE forneceu uma lista com os nomes dos diretores em exercicio no referido
periodo acompanhada das informagdes de contato telefonico e de e-mail da instituicdo a qual
se referia.

Os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) s3o documentos
fundamentais para a realiza¢ao da pesquisa e para a garantia dos direitos dos participantes, que
se voluntariam a contribuir. Neste estudo foram utilizados dois TCLE’s, um para a coleta de
dados a partir da disponibilizagao de questionario e outro destinado a realizagao das entrevistas
semiestruturadas. No primeiro momento, o TCLE foi anexado a secao inicial do questionario
online elaborado na plataforma Google Forms, o qual seguiu acompanhado por um termo de
concordancia disponibilizado na propria plataforma. O participante que aceitou em colaborar
assinalou a op¢ao “Sim, concordo em participar” e foi direcionado para a secdo seguinte do
questionario. Caso ndo concordasse, a se¢do era finalizada e ele ndo tinha acesso as demais
perguntas. Ao final do questiondrio, indicava-se o envio e 0 armazenamento das respostas tanto
pelo participante quanto pelo pesquisador, de modo que ambos permanecessem com uma via
da coleta dos dados.

As pesquisas realizadas em ambiente virtual apresentam riscos especificos, como a
instabilidade da conexdo com a internet, problemas nas plataformas e sites utilizados, os quais
podem comprometer ou adiar a realizacdo da coleta dos dados além de dificultar a comunicacao
com os participantes do estudo. Além disto, a falta de familiaridade dos participantes com os
meios escolhidos para a coleta pode gerar dificuldades ou pequenos erros. Os dados coletados
virtualmente foram armazenados em drive pessoal, com acesso restrito a pesquisadora e a
orientadora, e em midia fisica (pen-drive). No entanto, mesmo com acesso restrito, ndo se ¢
possivel eliminar completamente o risco de acessos indevidos, sobretudo considerando o
periodo de armazenamento de 5 anos, o qual se faz necessario para fins académicos, o que

implica o tempo de exposicao dos dados.

4.3.2 Segundo ciclo: a coleta de dados

A coleta de dados ocorreu em dois momentos, sendo a primeira etapa destinada ao
levantamento de informagdes prévias com a inten¢do de aproximag¢do com o campo de pesquisa.
Utilizou-se de um conjunto de questdes, as quais sao sistematicamente articuladas, cujo objetivo
era “suscitar respostas igualmente objetivas, evitando provocar duvidas, ambiguidades e

respostas laconicas” (Severino, 2007, p. 124). Para isto, foi enviado um questionario online via
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e-mail, elaborado na plataforma Google Forms, aos profissionais que exerceram a fun¢do de
Diretor ou Vice-Diretor no triénio 2022/2024 nas escolas da rede estadual do municipio de
Erechim — RS, contendo questionamentos como sua formagao profissional, tempo de atuagao e
aproveitamento do curso de formagao ofertado, onde, como ja citado anteriormente, se obteve
a participacao de 10 participantes. As questdes se encontram no Apéndice B deste trabalho.

No segundo momento da pesquisa realizaram-se as entrevistas com os participantes. Os
critérios de inclusdo para a participagdo por meio do questiondrio online foram: estar em
exercendo fungdo de diretor ¢/ou vice-diretor em escolas da rede estadual do Rio Grande do Sul
ao longo do triénio 2022/2024. J4 os critérios de inclusdo para a participagdo na entrevista
semiestruturada consistiram em ter respondido a etapa anterior da pesquisa (questionario
online) e ter manifestado interesse contribuir com o estudo também por meio da entrevista.
Entre os profissionais que responderam ao questionario, seis demonstraram interesse em
participar da segunda etapa da pesquisa.

Este recurso, a entrevista, ¢ apresentado como caminho para a melhor compreensao dos
processos formativos ocorridos no decorrer do curso de formagao e seus impactos no cotidiano

escolar, uma vez que

na entrevista, a relagdo que se cria ¢ de intera¢do, havendo uma atmosfera de
influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde. Especialmente nas
entrevistas ndo totalmente estruturadas, onde ndo ha a imposi¢do de uma ordem rigida
de questdes, o entrevistado discorre sobre o tema proposto com base nas informagdes
que ele detém e que no fundo sdo a verdadeira razdo da entrevista. Na medida em que
houver um clima de estimulo e de aceitagdo mutua, as informagdes fluirdo de maneira
notavel e auténtica (Liidke; André, 1986, p. 33-34).

A modalidade de entrevistas semiestruturadas, teve como norteadores, questdes
previamente elaboradas pela pesquisadora (disponiveis no apéndice E deste trabalho), a fim de
conferir maior confiabilidade e credibilidade ao processo, além de compilar informagdes que
auxiliem na compreensdo do tema investigado. Além disto, a utilizagdo de um roteiro, o qual
se encontra anexado aos apéndices favoreceu que o momento se desenvolvesse naturalmente,

partindo de:

[...] uma certa ordem logica e também psicoldgica, isto ¢é, cuidara para que haja uma
sequéncia logica entre os assuntos, dos mais simples aos mais complexos, respeitando
o sentido do seu encadeamento. Mas atentard também para as exigéncias psicoldgicas
do processo, evitando saltos bruscos entre as questdes, permitindo que elas se
aprofundem no assunto gradativamente e impedindo que questdes complexas e de
maior envolvimento pessoal, colocadas prematuramente, acabem por bloquear as
respostas as questoes seguintes (Liidke; André, 1986, p. 36).
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Ao serem contatados, quatro participantes se dispuseram a participar das entrevistas,
formalizando o aceite quanto a sua participacao no estudo. Foram informados que sua atuagao
ocorreria de forma voluntéria, sem qualquer tipo de remuneracdo. Além disto, foi assegurado
que suas identidades e dados pessoais seriam preservados, ¢ que poderiam desistir de sua
colaboragdo a qualquer momento, em conformidade com os direitos previstos pelo Art. 9 da

CNS n°® 510/16 (Brasil, 2016, p. 1), dentre eles

I - ser informado sobre a pesquisa; II - desistir a qualquer momento de participar da
pesquisa, sem qualquer prejuizo; I11I - ter sua privacidade respeitada; IV - ter garantida
a confidencialidade das informagdes pessoais; V - decidir se sua identidade sera
divulgada e quais sdo, dentre as informagdes que forneceu, as que podem ser tratadas
de forma publica; VI - ser indenizado pelo dano decorrente da pesquisa, nos termos
da Lei; e VII - o ressarcimento das despesas diretamente decorrentes de sua
participag@o na pesquisa.

Estas informagdes estdo detalhadas no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TLCE), também presente nos apéndices deste relatério, o qual se encontra assinado pela
entrevistadora e entrevistado. Antes do inicio das entrevistas, todos os participantes receberam
informagdes detalhadas sobre a pesquisa, com a exposi¢do do objetivo do estudo: investigar
como o Programa de Formacgdo de Gestores foi implementado, quais foram suas formas de
organizagdo, as objetividades por trds das tematicas abordadas, e, se sua implementagao
impactou a pratica cotidiana da gestdo democratica nas escolas. A leitura dos TCLE foi
realizada, trazendo a indicagao para sua concordancia ou nao. Os termos puderam ser assinados
de proprio punho ou por meio de assinatura virtual gov.br. Além disso, foi assegurado que as
respostas dos participantes seriam utilizadas exclusivamente para fins académicos, sendo
fundamental para o bom andamento da pesquisa o estabelecimento de vinculo de confianca
entre envolvidos “utilizando-se o sentimento de empatia, a €tica e atentando para a intimidade
do outro, preservando e respeitando, sem ser invasivo ou causar mal-estar que possa interferir
no andamento da pesquisa” (Costa, et. al., 2023, p. 301).

A participagdo na pesquisa podera causar riscos de constrangimento ao participante,
especialmente caso este apresente dificuldades para responder as questdes apresentadas, ou lhe
falte argumentos para expressar suas intengdes e seu conhecimento a respeito do
desenvolvimento dos processos de avaliacado compreendidos e empreendidos na escola. Nestes

termos, reserva-se o direito ao participante da pesquisa, da nao resposta. Em caso de ocorréncia
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dos riscos mencionados, a pesquisadora dard ciéncia do fato a Coordenadoria Regional de
Educacdo de Erechim e informara também a UFFS, campus Erechim-RS.

Pensando na minimizag¢ao de possibilidades de ocorréncia de riscos, se deu inicio a
coleta de dados para pesquisa somente apos a aprovagdo do Comité de Etica em Pesquisa (CEP).
O processo contou com a utilizacdo de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) claro e acessivel aos participantes, o qual explicitou os riscos, beneficios e
procedimentos da pesquisa.

Além disso, foram previstas medidas de seguranga para a protecdo de dados e acesso as
tecnologias, conforme necessario, tais como: anonimizar ou pseudonimizar os dados dos
participantes sempre que possivel; evitar a coleta de dados que ndo sejam relevantes para os
objetivos da pesquisa; informar os participantes sobre como seus dados serdo utilizados no
decorrer da pesquisa, bem como as formas de armazenamento e compartilhamento com aqueles
que realizarem a leitura do estudo; implementar controles de acesso aos dados, limitando-o
apenas a pesquisadora e sua orientadora; realizar backups regulares dos dados e armazena-los
em locais seguros; Realizar a documentag@o dos procedimentos de coleta e analise de dados
realizados no decorrer da pesquisa.

Deste modo, ao longo deste texto, os entrevistados sdo identificados por meio dos
pseudonimos Diretor 1, Diretor 2, Diretor 3 e Diretor 4, uma vez que todos se reconheceram
como diretores em exercicio durante o periodo de realizacao do referido Curso de Formacao de

Gestores.

Quadro 11 — Informagdes referentes aos Diretores

Entrevistado Dados coletados
. Servidor publico estadual a 22 anos em

Diretor 1 ~
atuacao

Diretor 2 Serv1slor publico estadual a 29 anos em
atuacgao

Diretor 3 Serv1slor publico estadual a 5 anos em
atuacgao

Diretor 4 Servidor publico estadual por 33 anos,
Aposentado

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados nos questionarios e entrevistas, 2025.
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Caso algum dos riscos identificados venha a se concretizar, ao longo ou apds a
realizacdo da pesquisa, serdo adotadas medidas voltadas a quebra de confidencialidade ou
vazamento de dados das instituicdes envolvidas e/ou dos participantes como: a notificagao
imediata as partes envolvidas de forma transparente sobre a violagdo, oferta de suporte
psicologico e juridico e implementacdo de medidas de seguranca adicionais. Em casos de riscos
voltados a area psicossocial, em meio a realizagdao da pesquisa, sera realizada a interrupgao da
pesquisa. Por fim, quanto ao acesso e limitagdes tecnoldgicas, foram ofertados suporte técnico
para auxiliar os participantes em sua participagdo, fazendo uso de tutoriais e/ou diferentes
alternativas de coletas de dados.

E importante destacar que foi solicitada autorizagio para a gravagio em audio das
entrevistas a serem realizadas, a fim de assegurar maior fidelidade as colocagdes dos
participantes. As gravagdes foram feitas por meio do smartphone e do notebook da
pesquisadora, captando exclusivamente o audio das reunides, e preservando a imagem dos
envolvidos. O material coletado sera utilizado para a transcri¢ao dos didlogos e, posteriormente,
a andlise dos dados compartilhados. Estas gravacdes serdo armazenadas junto aos demais
documentos pelo periodo de cinco anos, tanto em pasta de drive particular quanto em
armazenamento fisico (pen drive). As entrevistas podem “atingir informantes que ndo poderiam
ser atingidos por outros meios de investigacdo” (Liidke; André, 1986, p. 33). Por meio desta
abordagem, busca-se preservar a espontaneidade das partilhas e facilitar a captura de nuances
da linguagem, que podem ser perdidas ao realizar somente anotagdes manuscritas. Esta
estratégia confere liberdade a pesquisadora para acompanhar o didlogo, dando atencdo aos

detalhes das falas.

4.3.3 Terceiro ciclo: transcricoes de entrevistas e refinamento de dados

Com o findar do ciclo de coleta de dados empiricos, viabilizado pelo desenvolvimento
de cada entrevista a partir da vivéncia de cada participante, foram realizadas as transcrigdes das
gravacdes. As entrevistas foram transcritas simultaneamente ao seu acontecimento pela
extensdo do Google Chrome denominada TacTiq em sua versdo gratuita. Posteriormente, a
autora realizou as revisdes ¢ corre¢des necessarias das transcri¢goes de maneira individual,

prezando pelo anonimato dos participantes.
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Apbs a conclusdo das transcri¢des, foi efetuada a realizagdo de leitura flutuante com o
intuito de estabelecer o contato inicial com os documentos, “deixando-se invadir por impressoes
e orientacoes [...] pouco a pouco, a leitura vai-se tornando mais precisa, em fungao de hipoteses
emergentes, da projecdo de teorias adaptadas sobre o material” (Bardin, 2016, p. 126). Este
movimento possibilitou a criagdo das categorias de andlises das entrevistas, as quais se
articulam com as transcrigdes das transmissdes do curso de formacao de gestores, subsidiando
a realizacao da analise concreta dos dados.

No quadro abaixo, apresenta-se um esbogo das categorias elaboradas a partir dos
recortes das falas dos gestores participantes. A versdo completa pode ser consultada no

Apéndice I, localizado ao final deste texto.

Quadro 12: Categorias de analise das entrevistas

Quadro de categorizac¢iao de campo —
Entrevista com os Gestores (diretores ou vice-diretores)
Subcategorias:

Categoria I
O curso de formagao,
materiais e profissionais

- Quanto ao curso;
- Quanto aos materiais;

- Quanto aos profissionais.

Subcategorias:
Categoria 11

. L. - No material;
Gestdao democratica ’

- Na escola;
Categoria III Subcategorias:
Avaliagdo do curso Nao ha.
Categoria IV Subcategorias:
Atribui¢do do diretor Nao ha.
Categoria V Subcategorias:

Outros Nao ha.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

As categorias estabelecidas neste estudo se originaram a partir das tematicas presentes

nas questdes norteadoras do roteiro de entrevista semiestruturada. A andlise dos dados foi
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organizada em cinco categorias tematicas, de acordo com os eixos recorrentes nas falas dos
participantes. A Categoria 111, Avalia¢do do curso, a Categoria IV, Atribui¢do do diretor, e a
Categoria V, Outros, renem apontamentos que embora nao se desdobraram em subcategorias,
contribuiram significativamente para o entendimento do objeto investigado. Essa categorizagao
viabilizou a sistematizagdo dos dados qualitativos, facilitando a identificacdo de padrdes,

divergéncias e contribui¢des relevantes a pesquisa.

4.4 ANALISE E DISCUSSOES

Com base nos materiais selecionados pela pesquisadora, iniciou-se o processo de analise
dos dados coletados. Este movimento foi pensado a partir dos estudos de Lawrence Bardin
(2016, p. 63), cuja metodologia de analise de conteudo serd adotada neste trabalho. Tal
abordagem contempla diferentes fases, “tal como o inquérito socioldgico ou a experimentagdo”
(Bardin, 2016, p. 63) se organizando em uma linha cronologica sendo elas divididas em “1) a
pré-andlise; 2) a exploragdo do material; 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacao”.

No primeiro momento, correspondente a etapa de pré-analise, realizou-se a organizagao
do material e 0 mapeamento de dados significativos obtidos, os quais constituem o corpus da
pesquisa, entendido como o “conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos
aos procedimentos analiticos” (Bardin, 2016, p. 127). Posteriormente, foi necessaria a producao
de uma descri¢do analitica e/ou a explora¢dao dos materiais, buscando aprofundamento teérico
relacionado com o objeto de estudo. A partir desse movimento, iniciou-se o processo de
codificagdo e categorizagdo, no qual se realiza a agregacao dos elementos a serem analisados a
partir de fatores que os assemelham. Para esse procedimento ¢ preciso compreender a

codificacdo como o movimento do pesquisador que:

[...] corresponde a uma transformacao - efetuada segundo regras precisas - dos dados
brutos do texto, transformagdo esta que, por recorte, agregacio e enumeragdo, permite
atingir uma representacdo do conteudo ou da sua expressao; suscetivel de esclarecer
o analista acerca das caracteristicas do texto, que pode servir de indices (Bardin, 2016,
p- 134).

Esta etapa se caracteriza pela definicdo dos principais conceitos e as suas correlagdes

viabilizando as aglutina¢des entre eles. Por fim, da-se inicio na terceira fase da andlise de
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conteudo, onde se realiza a interpretagdo e a exploragdo mais aprofundada dos materiais
selecionados e segmentados.

Ap6s 0 movimento de consolidagdo da investigacdo dos dados, a pesquisa contempla a
idealizag¢do de um produto educacional final voltado as problematicas evidenciadas no decorrer
do estudo. Isto se justifica pelo fato de que no ambito do Mestrado Profissional em Educacao
(MPE), o ato de pesquisar desempenha papel significante na formacao do docente, uma vez que
proporciona o aprofundamento teorico e reflexivo sobre os contextos nos quais se insere. André
e Princepe (2017, p. 106) corroboram essa perspectiva, trazendo em um de seus escritos que “a
pesquisa quando promove a reflexao critica sobre a pratica profissional em educacao possibilita

o desenvolvimento de individuos criticos € criativos”.

4.5 O PRODUTO EDUCACIONAL

O Mestrado Profissional em Educagdo tem como objetivo a formagao de “alguém que,
no mundo profissional externo a academia, saiba localizar, reconhecer, identificar e, sobretudo,
utilizar a pesquisa de modo a agregar valor a suas atividades, sejam estas de interesse mais
pessoal ou mais social” (Ribeiro, 2005, p. 15). Nesse sentido, oportuniza ao pesquisador a
realizagdo de andlises de contextos nos quais esta inserido, por meio de estudos teoricos e de
coletas ou construcdes de dados. Este movimento contribui diretamente com a formagao do
profissional docente estendendo seus efeitos a comunidade ou sociedade em que atua.

Uma das -caracteristicas do Mestrado Profissional em Educacido (MPE) ¢ o
desenvolvimento de um produto para intervencao no ldcus ou realidade investigada, buscando,
de certo modo, responder as problematicas iniciais. Sartori e Pereira (2019, p. 30), o apresentam
como um caminho “entendido como parte de um esfor¢co de intervencdo, ainda que ndo
realizado diretamente". Sem um diagndstico de qualidade, dificilmente poderemos avangar no
enfrentamento dos problemas que nos desafiam como educadores(as), isto quando ja se
apresenta de forma concreta aquilo que se busca saber e se compreende o que se encontra.

Nesse sentido, o produto aqui apresentado emerge do entrelacamento entre experiéncias
profissionais, inquietagdes formativas e vivéncias investigativas da pesquisadora. E fruto das
reflexdes desenvolvidas nos componentes curriculares do Programa de Pos-Graduagao
Profissional em Educagao (PPGPE), das escutas aos relatos de diretores(as) escolares

participantes da pesquisa de campo, e dos didlogos estabelecidos em grupos de estudo,
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formagdes continuadas e redes de apoio profissional. Acredita-se na poténcia das praticas
formativas dialdgicas e coletivas como base para uma gestdo escolar democratica e
comprometida com a transformagao social.

Historicamente, a formagao continuada dos profissionais da educacao ¢ um elemento
fundamental para a constru¢do de praticas pedagodgicas e de gestdo que promovam a
democratizagdo das escolas publicas. Entendé-la como processo permanente ¢ dinamico ¢
reconhecer que o aprendizado se da na interagdo entre agdo (pratica) e reflexdao (teorica e
experiencial). Nesse sentido, o movimento acdo-reflexdo-agdo, proposto por tedricos da
educacdo critica como Freire (2001, p. 39), ao afirmar que “[...] o importante ¢ que a reflexao
seja um instrumento dinamizador entre teoria e pratica”, fundamenta esta proposta.

A reflexdo critica orienta a formacao como espago de problematizagdo da pratica
cotidiana, de constru¢do coletiva de sentidos e de elaboracdo conjunta de alternativas frente aos
desafios enfrentados. A troca de experiéncias entre profissionais emerge como estratégia
potente para a ampliagdo do repertodrio, o fortalecimento de vinculos e a criacdo de uma rede de
apoio que favorece a inovagao, a autonomia ¢ a resisténcia as praticas autoritarias.

“A formacao potente e de forma continuada dos gestores e educadores ¢ fator primordial
para que este crescimento pessoal, profissional ¢ educacional ocorra de maneira conjunta”
(Demarco, 2023, p. 35). Reconhecendo o valor do saber construido na experiéncia, esta
proposta parte da compreensao de que a formagdo profissional se sustenta na articulagao entre
teoria e pratica, na valorizacdo dos contextos e na promog¢ao de uma postura ética, critica e
politicamente comprometida.

Nesse cendrio, o professor, enquanto gestor,

“devera ter os conhecimentos necessarios para dar sustentacdo ao educador e
compreender como este espago se constroi em um ambiente propulsor de aprendizado,
onde a participagdo, o didlogo, a discuss@o, a autonomia, possa estar presente nas
acles da gestdo e nas relagdes de toda a escola, num exercicio de liberdade com
responsabilidade” (Libaneo, 2005, p. 331).

Assim, este recurso formativo tem como intencionalidade fomentar processos reflexivos
e coletivos que contribuam para a constru¢do de uma gestdo escolar mais democratica,
participativa e humanizada. Propde-se, portanto, como instrumento que potencializa a formagao
dialdgica e critica por meio da problematizacdo de situagdes reais da gestdo escolar,
estimulando o dialogo, a escuta ativa e a constru¢do compartilhada do conhecimento.

O recurso ¢ composto por fichas de dilemas reflexivos, organizadas a partir de situagdes-

problema vivenciadas nas escolas publicas e de questdes norteadoras que mobilizam a analise
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critica, o debate coletivo e a busca por caminhos éticos e possiveis. Este recurso pedagogico
destina-se a formagdo de diretores, vice-diretores, professores e académicos interessados em
refletir criticamente sobre os sentidos e desafios da gestdao escolar publica.

Seu propdsito € contribuir para a constitui¢do de uma pratica formativa comprometida
com os principios da gestdo democratica, por meio da problematizacao dos dilemas e escolhas
cotidianas que atravessam a atuacao dos sujeitos gestores. Em um cendrio marcado por politicas
educacionais de viés neoliberal, que frequentemente reduzem a gestdo a fungdes técnicas e
burocraticas, este material busca fortalecer espacos de formagao que resgatem o sentido ético,
coletivo e politico da dire¢do escolar. Propde-se, assim, a promover a analise critica da préatica,
o didlogo e a escuta entre pares, a tomada de decisdo ética e democratica, bem como a
valorizacdo das ambiguidades da experiéncia educativa. Ao articular teoria e pratica com base
em situacoes reais, o recurso convida a reflexado situada e a constru¢ao coletiva de alternativas,
reconhecendo cada sujeito como autor e coautor de sua formagao e de sua agdo pedagogica.

As fichas de dilemas compdem um recurso formativo dialdgico, inspirado na pedagogia
critica, que busca provocar reflexdes sobre desafios reais da gestao escolar publica. Compostas
por 36 unidades, cada ficha integra uma situa¢do-problema, apresentada em forma narrativa,
contextualizada e aberta a multiplas interpretagdes além de uma pergunta reflexiva, que
convida a analise ética, politica e pedagogica da situagdo, estimulando o didlogo, a escuta ativa
e a constru¢do coletiva de alternativas. Os dilemas abordam temas como democracia e
autoritarismo, uso de recursos, conflitos pedagogicos, inclusdo e desigualdades, e sdo propostos
como estimulo a formagao critica, sem buscar respostas prontas, mas ampliando os sentidos da
pratica gestora. A elaboragdo contou com o apoio da ferramenta ChatGPT (OpenAl, 2025),
sendo a curadoria critica e a autoria integralmente atribuida a pesquisadora.

Este recurso pode ser utilizado em diversos contextos formativos, como encontros
pedagbgicos, rodas de conversa, reunides de estudo e cursos de formacdo continuada,
valorizando o didlogo, a escuta e a construgdo coletiva de saberes a partir da pratica. Sua
aplicagcdo pode ocorrer por meio da leitura e discussao das fichas em grupo, organizadas em
grandes ou pequenos grupos, onde uma ficha € sorteada ou escolhida para promover um debate
dialogico que conecta o dilema com experiéncias reais e principios da gestdo democratica,
seguido de um registro coletivo dos aprendizados. Outra forma envolve a criagdo de novas
fichas pelos educadores, a partir de situagdes reais ou verossimeis vivenciadas em suas escolas,
elaboradas individualmente ou em grupos, incentivando a partilha, o debate e a ampliagao do

recurso, fortalecendo a autoria e o pertencimento dos participantes ao processo formativo.
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O produto educacional completo, composto pelas fichas de dilemas formativos e pelas
orientacdes para sua utilizagdo, encontra-se disponibilizado no Apéndice L deste trabalho,
oferecendo um recurso pratico e acessivel para apoiar processos de formacao continuada de

gestores escolares comprometidos com a gestdo democratica.
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5 A CONSTRUCAO DA GESTAO DEMOCRATICA: DIALOGOS ENTRE
PESQUISADORES E DADOS EMPIRICOS

Ndo tem sentido falar de gestao democratica no contexto de
uma educacgdo tecnocrdtica ou autoritaria. Ela deve ser
coerente com uma concepgdo democrdtica e emancipadora
da educacdo

(Gadotti, 2014, p. 2).

Este capitulo tem como objetivo busca mapear as concepgdes de gestdo democratica
veiculadas nos contetidos dos encontros online selecionados para andalise, no ambito do Curso
de Formacao de Gestores Escolares, promovido pela Secretaria Estadual de Educacdo do Rio
Grande do Sul. Por meio da articulacdo das falas dos palestrantes, materiais utilizados e das
tematicas abordadas nos circuitos formativos, busca-se compreender quais sentidos de gestao
sdo mobilizados e como esses elementos dialogam com perspectivas democraticas e criticas da
gestdo educacional.

Para tanto, se propde a inter-relacdo entre os referenciais tedricos produzidos por
estudiosos da gestdo escolar democratica e os dados empiricos obtidos por meio da analise
documental e das transcri¢gdes dos encontros formativos. Essa interlocugdo teorico-empirica
teve como objetivo aprofundar a compreensdo sobre como os principios democraticos se
manifestam, ou sdo tensionados, no Programa de Formacgao ofertado aos diretores escolares e
em suas praticas cotidianas. Assim, buscou-se a realizagdo de uma analise critica e reflexiva
capaz de identificar os conceitos estruturantes de uma gestdo escolar comprometida com
praticas pedagogicas e administrativas fundamentadas no principio da democracia como valor
e pratica educativa.

O aporte tedrico ancorado em autores como José Carlos Libaneo (2001, 2007, 2013,
2018), Vitor Paro (2012) e outros estudiosos da area da Gestdo da e para educacdo, forneceu
subsidios fundamentais para a interpretacao dos discursos apresentados durante as transmissdes
formativas promovidas pela UERGS. Com esse referencial, foi possivel interpretar as falas dos
palestrantes de modo a identificar as compreensdes, tensionamentos e praticas relacionadas a
gestdo democratica no ambito da formagao oferecida aos diretores escolares.

Para essa anélise, foram selecionados recortes significativos das falas dos diretores e
das transmissOes formativas. Estes trechos foram organizados em categorias de analise, o que

permitiu uma articulagdo mais aprofundada dos discursos. A categorizacdo permitiu entrelagar
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as falas dos palestrantes das transmissdes e experiéncias relatadas com os aportes tedricos

estudados, favorecendo uma leitura critica e contextualizada das praticas de gestao democratica.

5.1 GESTAO ESCOLAR: DIANTE DO IDEAL

Cada vez que se fala de um mesmo tema, ele ndo é
repetitivo, mas expresso de um modo singular em cada
situagdo, porque, quando o retomamos, fazemo-lo com

nossas disposi¢oes do momento, com as aquisi¢oes de
leituras, com o saber de experiéncia feito, com as
projegoes, aspiragoes e ideais incorporados desde sua
ultima apresentagdo

(Romdo, 2005, p. 20).

A educagdo tem sido objeto de diferentes discussdes ao longo dos ultimos anos. Entre

~ .\

as tematicas mais recentes, destaca-se a “gestdo” das escolas, que envolve multiplos paradigmas
e apresenta lacunas quanto ao seu entendimento mais profundo. Ao referir-se a gestdo escolar,
¢ preciso compreendé-la como a base, nem sempre sélida, para a efetivacdo dos diferentes
processos educativos que ocorrem no interior da escola. A gestdo, em sua etimologia derivada
do latim gestione, reflete o carater de organizacdo, remetendo ao ato ou a¢do de gerir ou de
administrar. Segundo Libaneo (2018, p. 88) “os processos intencionais e sistematicos de se
chegar a uma decisdo e de fazer a decisdo funcionar caracterizam a agdao que denominamos
gestao”.

Na gestdo escolar, estas concepgdes técnicas revelam-se inconsistentes, uma vez que
este gestar necessita ser acompanhado ndo apenas de fatores burocraticos, mas também de
concepgdes sociocriticas!, de humanidade e democracia, submetidas a ag¢des politicas e
pedagogicas. Para Libaneo (2018, p. 102-104), a organizagdo e a gestdo, diante do viés
sociocritico da escola, podem ser compreendidas a partir de quatro concepgdes. A primeira € a
técnico-cientifica, caracterizada pela hierarquizagao de cargos e funcdes com foco na
racionalizacao do trabalho e na busca por eficiéncia nos processos escolares. A segunda ¢ a
autogestiondria, fundamentada na responsabilidade coletiva, na auséncia de uma dire¢do
centralizada e na valorizagdo da participagdo direta e igualitdria de todos os membros da

instituigao.

4 Na concepgdo sociocritica, a organizacdo escolar é concebida como um sistema que agrega pessoas, destacando-
se o carater intencional de suas acdes, a importancia das interagdes sociais no seio do grupo e as relacdes da escola
com o contexto sociocultural e politico (Libaneo, 2018, p. 102).
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Em sequéncia, evidencia-se a concepg¢do interpretativa, de viés subjetivista, que
compreende a escola como uma construcao social e relacional, pautada em valores, significados
e interpretagdes compartilhadas, em oposi¢ado a rigidez da racionalidade técnico-cientifica. Por
fim, a quarta ¢ a democrdtico-participativa, que propde uma relagdo colaborativa entre a equipe
diretiva e a participa¢do em conjunto dos demais profissionais da escola, articulando autoridade
e envolvimento coletivo nas decisdes.

A realizagdo da gestdo da escola ¢ mediada pelo educar, quando compreendida diante
de uma concep¢do democratica-participativa. Nesta concepgdo, se estabelece uma “relagdo
organica entre a direcdo e a participagdo do pessoal da escola” (Libaneo, 2001, p. 2). Dessa
forma, tanto a gestdo quanto a administragdo escolar partem de fundamentos que refletem os
contextos historicos, sociais e politicos em que-estao inseridas. A concep¢ao democratica-
participativa, defendida por Libaneo (2013), ¢ adotada nesta analise, uma vez que, nessa

perspectiva, ela assume

um carater pedagogico, ou seja, depende de objetivos mais amplos sobre a relagdo da
escola com a conservagdo social. (...) uma visdo de gestdo que se opde a forma de
dominagdo e subordinagdo das pessoas e consideram essencial levar em conta os
aspectos sociais, politicos e ideologicos, a constru¢do de relagdes sociais mais
humanas e justas, a valorizagdo do trabalho coletivo ¢ participativo (Libaneo, 2013,
p. 105).

Nesse viés, a organizacdo ¢ administragdo devem ser vistas pela equipe gestora nao
pelos seus fins em si mesmas, mas como caminhos para efetivagdo do processo educativo em
sua totalidade, como um projeto educativo emancipador. Sob esta perspectiva sociocritica,
inerente a concepgdao democratica-participativa, Libaneo (2007, p. 324), afirma que € preciso
fazer a gestdo da escola ‘“considerando o carater intencional de suas agdes e as interagdes
sociais que estabelecem entre si e com o contexto sociopolitico, nas formas democraticas de
tomada de decisdes”, defendendo a articulagdo de dimensdes técnicas, politicas e pedagogicas,
a fim da criacdo de uma cultura organizacional daquela instituigao.

De acordo com o autor, o termo “cultura organizacional” se associa diretamente ao
modo como as organizagdes se constituem diante das interacdes sociais superando uma visao
simpldria da burocracia do funcionamento escolar, propondo a escola como um sistema
sociocultural. Em consonancia com essa perspectiva, observa-se no material do curso que “o
gestor escolar deve gerar um novo modo de administrar a realidade escolar, exercer a
democracia com o envolvimento da comunidade, exercer a comunicagdo pelo envolvimento

coletivo por meio da discussao e do didlogo” (T4 — Politico-Institucional, 2021, p. 7).
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Paro (2012), reforga que a gestdo realizada em uma escola pode intervir positivamente,
ou ndo, na qualidade da educac¢do publica, sendo que a aprendizagem necessita ser considerado
o porto de partida, e de chegada, de toda acdo ou reflexdao. A gestao escolar, portanto, nao pode
se limitar & administracdo de recursos ou organizagao de rotinas, ela precisa assumir carater
pedagdgico, que se volte a oferta de condigdes concretas para o desenvolvimento do ensino e
da aprendizagem significativas e de qualidade para todos educandos e educadores. Trata-se de
dar intencionalidade as acgdes gestoras, diante de um compromisso social-ético-politico com
aprendizagem, colocando-a no eixo de todas as decisdes.

Ao longo da sexta transcri¢ao, referente a transmissao sobre gestio escolar, foi possivel
identificar falas dos palestrantes que se aproximam dos conceitos desenvolvidas por Libaneo e
Paro, como: “A gestdo ¢ um processo pelo qual se mobiliza e coordena o talento humano, ¢ um
processo coletivamente organizado, de modo que as pessoas em equipe possam promover
resultados desejados” (p.7); “A gestdo escolar, ela também ¢é gestao curricular, também ¢é gestao
da aprendizagem [...] e dentre as ag¢des estdo os recursos € objetivos, elementos materiais ou
ndo, programas, conceitos, conhecimentos e técnicas e os recursos subjetivos” (p. 11); “A
gestdo ¢ esse planejamento participativo, pensando nessa abordagem interdisciplinar, tanto
curricular, quanto das propostas da escola como um todo” (p. 15).

Estes recortes, evidenciam uma compreensao parcial de um ideal de gestdo escolar ao
longo do curso de formagdo, com a a proposta de uma atuagao “em espacos diferenciados, para
contribuir com melhorias na qualidade de servigos prestados a educagdo, seja na universidade,
seja nas escolas, especialmente no que tange, entdo, ao académico, financeiro € administrativo”
(T11 — Planejamento e Educagdo Desafios e Potencialidades, 2022, p. 9).

Segundo os palestrantes/formadores, essa gestao escolar possibilita:

[...] permitir promover o desenvolvimento de capacidades cognitivas,
operativas e sociais dos alunos, que ndo ¢ algo simples. Promover as condigdes
para o fortalecimento da subjetividade e da identidade cultural dos alunos, ndo
€? Quer dizer, essa subjetividade, isso que cada um se constitui do seu jeito,
ndo ¢é? Preparar para o trabalho, para a sociedade tecnologica e
comunicacional. Formar para a cidadania critica, a fim de interferir e
transformar a realidade. Desenvolver a formagdo para valores éticos,
qualidades morais, carater, atitudes, convicgdes humanitarias (T6 — Gestao

Escolar, 2022, p. 9).

Para que isso ocorra, ¢ fundamental que os processos sejam conduzidos sob a
perspectiva da democracia como principio orientador. A gestdo escolar precisa estar

intencionalmente voltada a promocao do didlogo, da escuta qualificada e da participacao
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coletiva. Nessa direcdo, a gestdo democratica deixa de ser um ideal abstrato ou meramente
discursivo, e se torna um principio estruturante que orienta tanto os atos pedagdgicos quanto os

administrativos da escola, como serd aprofundado a seguir.

5.2 GESTAO DEMOCRATICA

Este caminho da gestdo democrdtica ndo pode ser um
caminho solitario [...].
TS5 — Gestdo democrdtica e Conselho Escolar (2022, p. 21)

Ao referir-se a gestao escolar, torna-se imprescindivel compreender que, diante de sua
esséncia, trata-se da gestdo democratica. Isso porque, as escolas, enquanto espagos publicos de
formagdo, necessitam estar alinhadas a principios de participagdo, didlogo e construgdo
coletiva, conforme defendem as normativas e os autores que sao referéncia para esta pesquisa.
Utiliza-se esse “modelo” ndo como uma possibilidade entre outras tantas, mas o como Unico
caminho coerente para a efetivacdo de um ensino publico comprometido com a formagao
integral de sujeitos, voltado a justi¢a social e a transformagdo de contextos.

No campo da educacio, o conceito marxiano de comunidade ° ganha relevancia ao ser
compreendido como uma instancia que articula Estado e sociedade civil, sem se reduzir a
nenhum dos dois. Na escola publica, essa ideia se materializa no cotidiano, onde as decisdes e
praticas devem refletir tanto os interesses da coletividade quanto as politicas publicas que a
regulamentam. A comunidade escolar, composta por educadores, estudantes, familias e demais
atores sociais €, assim, o espago em que se evidenciam as tensoes, mediagdes e potencialidades
entre as normas impostas pelo Estado e as demandas concretas da sociedade civil.

Nessa perspectiva, a gestdo democratica ndo se limita a um modelo administrativo, mas
assume um papel formativo e politico, capaz de promover a participacdo critica, a
corresponsabilidade e a construcao coletiva de sentidos para a educacao, tendo a comunidade
como base viva de sustentacdo e transformacdo. “A gestdo democratica ndo ¢ s6 um principio
pedagbgico, ¢ também um preceito constitucional” (Gadotti, 2014, p. 1), que reconhece a
participacdo como um principio essencial da democracia e, por isso, precisa ser um
compromisso assumido por todo profissional da educacdo, principalmente daqueles que

exer¢am a fungdo de diretor.

5 Trata-se de um espaco de mediagdo onde se expressam contradigdes sociais e se constroem praticas coletivas
com potencial transformador.
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Além disso, essa gestao pressupde a criacdo e o fortalecimento de instancias colegiadas,
como conselhos escolares, grémios estudantis e assembleias, que funcionem como espagos reais
de deliberagao e transformacao social. Cabe entdo o questionamento: “O que ¢ a escola nessa
gestao democratica? Ela € o centro das decisdes do fazer da escola. Este fazer, todo o projeto
da escola, todo o plano da escola, ele é o fazer da escola” (T5 — Gestao democratica e Conselho

Escolar, 2022, p. 8).

Em didlogo com o exposto, Libaneo (2018, p. 102) afirma:

A organizacdo escolar ndo ¢ uma coisa objetiva, um espaco neutro a ser observado,
mas algo construido pela comunidade educativa, envolvendo os professores, os
alunos, os pais. Vigoram formas democraticas de gestdo e de tomada de decisdes. Ou
seja, tanto a gestdo como processo de tomada de decisdes se ddo coletivamente,
possibilitando aos membros do grupo a discussdo publica de projetos e acdes e o
exercicio de praticas colaborativas.

Para Souza (2009, p. 125) em seu escrito “Explorando e construindo um conceito de
gestdo escolar democratica”, a gestdo escolar ¢ analisada como um fendmeno politico,
defendendo a democracia na escola ptiblica como um processo coletivo pautado no didlogo, na
participagdo ativa e na constru¢do compartilhada de decisdes e informagdes. A gestdo

democratica ¢ compreendida como:

um processo politico através do qual as pessoas que atuam na/sobre a escola
identificam problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham, acompanham,
controlam e avaliam o conjunto de a¢des voltadas ao desenvolvimento da propria
escola na busca da solucdo daqueles problemas. Esse processo, sustentado no dialogo,
na alteridade, no reconhecimento as especificidades técnicas das diversas fungdes
presentes na escola, tem como base a participagdo efetiva de todos os segmentos da
comunidade escolar, o respeito as normas coletivamente construidas para os processos
de tomada de decisdes e a garantia de amplo acesso as informagdes aos sujeitos da
escola (Souza, 2009, p. 125).

Dessa forma, ao compreender a gestdo democrdtica como processo politico
fundamentado no didlogo e na corresponsabilidade, ¢ essencial reconhecer que sua
concretiza¢do nao se limita ao campo das deliberagdes técnicas ou normativas. Ela se realiza,
sobretudo, nas relagdes que se tecem cotidianamente entre escola e comunidade. E nesse
encontro, feito de escuta, respeito e construcao conjunta, que a democracia ganha corpo e
sentido. A participagdo torna-se, entdo, nao apenas um direito, mas uma experi€éncia
compartilhada que fortalece vinculos, amplia o pertencimento e ressignifica a escola como

espaco de acolhimento e formagao.



83

Gestao democratica ¢ uma construgdo coletiva, mas ¢ uma constru¢do que todos tém
o direito de buscar fazer essa constru¢do. Ndo ¢ que um diz e o outro tem que cumprir,
ndo. Entdo, por isso € tdo importante que a gente tenha essa relag@o entre escola e
comunidade muito afinada, muito presente. A comunidade tem que participar da vida
da escola, porque quanto mais a comunidade participar, mais o aluno vai estar bem na
escola, porque o aluno gosta disso (TS5 — Gestdo democratica e Conselho Escolar,
2022, p.9).

Essa dinamica ressalta a importancia de uma articulagdo equilibrada e colaborativa entre
a escola e sua comunidade, na qual o protagonismo dos diversos segmentos seja efetivamente
reconhecido e valorizado. “O conselho escolar, ele vem a somar, ele ndo pode estar acima da
direcao e nem abaixo da dire¢do, eles tém que estar ao lado, prestando o suporte, dando suporte
para a dire¢do, para que aquela dire¢do tenha mais firmeza naquilo que ela estd fazendo” (T5 —
Gestao democratica e Conselho Escolar, 2022, p. 17). Nesse sentido, estas instancias ndo devem
ser concebidas hierarquicamente superiores ou subordinadas a dire¢ao, mas como um espago
de suporte e cooperacdo, que fortalecem a acdo da gestdo e contribuem para decisdes mais
legitimas e compartilhadas.

Paulo Freire (2000, p. 75) afirma que a organizag¢do destas instancias colegiadas se

justifica, pois

Para nds, a participacdo ndo pode ser reduzida a uma pura colaboragdo que setores
populacionais devessem e pudessem dar & administragdo publica. Participagdo ou
colaboragdo, por exemplo, através dos chamados mutirdes por meio dos quais se
reparam escolas, creches, ou se limpam ruas ou pragas. A participagdo, para nds, sem
negar este tipo de colaboragdo, vai mais além. Implica, por parte das classes populares,
um “estar presente na historia e ndo simplesmente estar nela representadas”. Implica
a participagdo politica das classes populares através de suas representagdes no nivel
das opgdes, das decisdoes e ndo s6 do fazer o ja programado. Por isso ¢ que uma
compreensdo autoritiria da participagdo a reduz, obviamente, a uma presenca
concedida das classes populares a certos momentos da administragdo. Para nos,
também, ¢ que os conselhos de escola tém uma real importancia enquanto verdadeira
instancia de poder na criagdo de uma escola diferente. Participagdo popular para nds
ndo é um slogan, mas a expressdo e, a0 mesmo tempo, o caminho da realizagdo
democratica (Freire, 2000, p. 75).

Trata-se, portanto, de conduzir o fazer educativo de forma politica, em que “os
objetivos, as agdes, os atos, 0os compromissos € os principios sdo decididos e assumidos
coletivamente por todos os sujeitos do sistema educacional, dispostos a desenvolver um
consistente processo de aprendizagem do exercicio da autonomia” (Silva, 2004, p. 109). Nesse
sentido, a gestdo democratica rompe com modelos centralizadores de poder, hierarquias rigidas,
estabelecendo o dialogo com eixo na tomada de decisdes.

Camargo e Adrido (2003, p. 30) complementam essa interpretagdo ao apresentar a

gestao como principio articulado com o conceito de igualdade, ao “garantir” a participacao dos
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sujeitos no processo de aprendizagem, reconhecendo-os como interlocutores legitimos. Desta
forma, a escola se constitui como espago de formagao, socializagdo e exercicio da cidadania,
fundamentada por ideais de uma educacao emancipadora. Veiga (2004, p. 19), em seus escritos
apresenta a reflexdo de que este modelo de gestdo implica em repensar da estrutura de poder

na escola. A despeito disso, a autora sustenta que:

A socializagdo do poder propicia a pratica da participagdo coletiva, que atenua o
individualismo; da reciprocidade, que elimina a exploracdo; da solidariedade, que
supera a opressdo; da autonomia, que anula a dependéncia de 6rgéos intermediarios
que elaboram politicas educacionais das quais a escola ¢ mera executora (Veiga, 2004,

p. 19).

Ao apresentar a socializagdo do poder, Veiga (2004) evidencia a necessidade de praticas
politico-pedagodgicas enraizadas no cotidiano escolar. Isso implica em espagos escolares
constantemente observados por seus atores. Nesta interpretacdo, o gestor assumindo uma
funcdo estratégica de mediacdo entre os sujeitos presentes, efetivando a constru¢do de uma
cultura colaborativa.

Massena (2018, p. 34) refor¢ca esse entendimento ao afirmar que “o diretor e os
colegiados sdo a expressao da democracia representativa, a qual deve prezar pelas discussdes e
deliberagdes proprias da participacao direta de toda a comunidade”. Essa compreensdo amplia
o sentido da gestdo democratica ao reconhecer conselhos escolares, grémios estudantis,
associagoes de pais e demais colegiados ndo apenas como estruturas formais, mas como espacos
vivos de escuta, didlogo e construcdo coletiva. S3o nesses espacos que a comunidade escolar se
reconhece como participe, partilhando responsabilidades e participando da tomada de decisoes
que impactam diretamente o cotidiano da escola, do trabalho dos educadores, no ensino e na
aprendizagem dos estudantes.

Nesse processo, o diretor escolar configura-se como peca fundamental, atuando como
articulador e mediador dos processos, oportunizando em suas agdes condi¢des para que
diferentes vozes sejam ouvidas, e conscientemente valorizadas. Mais do que um
“administrador” das demandas escolares, o diretor se coloca como sujeito sensivel e acessivel
as necessidades daquela comunidade, comprometido com a formacao de vinculos de confianca
e com o fortalecimento de uma cultura de corresponsabilidade.

Diante desta compreensdo de gestdo democratica, e para a democracia, presente na
participacdo dos pares, da escuta e constru¢cdo compartilhada, reconhece-se também a

importancia de instancias colegiadas como espacos fundamentais para sua consolida¢ao. No
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entanto, a gestdo democratica ndo se limita a estes espagos formais de participacdo. Esses
processos se manifestam na articulagdo dinamica, na constru¢do coletiva de valores, na
promocao da transparéncia, no exercicio da corresponsabilidade, no fortalecimento das relagdes
interpessoais e na integragao entre as praticas administrativas e pedagogicas.

Nessa perspectiva, serdo aprofundados, na sequéncia, aspectos essenciais que
constituem e dao concretude ao cotidiano escolar. Entre cles, destacam-se as atribuicoes e
responsabilidades dos diretores, a gestdo financeira das institui¢des publicas de ensino, a
valorizacdo e implementagdo do planejamento e do Projeto Politico-Pedagogico, bem como as
relacdes interpessoais no ambiente formativo e seus impactos no dia a dia escolar. Cada um
desses temas sera analisado como uma ramificacdo do que ja foi apresentado, compreendidos
ndo apenas como exigéncias normativas, mas como compromisso €tico e social com a educacao

publica.

5.3 ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES DOS DIRETORES: SEGUNDO O

REFERENCIAL TEORICO

A chefe da escola é a diretora.
A diretora manda na professora.
A professora manda na gente.

A gente ndo manda em ninguém
(José Paulo Paes, 1997).

O poema “Escola” de José Paulo Paes, originalmente publicado em 1997, apresenta de
maneira clara a ideia hierdrquica comumente atribuida ao ambiente escolar, onde a diretora
“manda” na professora, que por sua vez manda nos estudantes, enquanto estes nao detém de
poder algum. Diante desta organizacdo tradicional e verticalizada, se apresenta uma

impossibilidade participativa, ou até mesmo, um diretor inacessivel.

E o conceito de diregdo do senso comum, em que poucos exercem seu comando sobre
muitos, que vige em nossos sistemas de ensino com relagdo ao papel do diretor de
escola. Este é, em geral, ndo apenas o encarregado da administragéo escolar, ao zelar
pela adequagdo de meios a fins — pela atengdo ao trabalho e pela coordenagdo do
esfor¢o humano coletivo — mas também aquele que ocupa o mais alto posto na
hierarquia escolar com a responsabilidade por seu bom funcionamento (Paro, 2015,
p. 41).



86

A funcdo diretiva estd intrinsecamente orientada por uma determinada concepgdo
politica e filosofica de educagdo, o que torna essencial refletir sobre as praticas cotidianas
desenvolvidas pelos diretores escolares.

No contexto da Gestdo Democrética, o diretor ¢ percebido como “gente como a gente”,
rompendo com a postura autoritdria tradicional. Diferentemente do modelo empresarial,
centrado na supervisao e controle de tarefas, a direcao escolar exige uma atuacao pautada em
valores éticos, decisOes coletivas e, sobretudo, em propostas que promovem o desenvolvimento
formativo da comunidade educativa. Dirigir uma escola, transcende a coordenagdo
administrativa; trata-se de um compromisso com a constru¢do de um ambiente participativo,
inclusivo e orientado para a aprendizagem e a autonomia de todos os seus membros.

Ao refletir sobre a defini¢do de rumos e exercicio de posicionamentos diante dos
objetivos sociais e politicos que a escola deve cumprir, é imprescindivel reconhecer a escola
como um espaco mediador na formacao integral dos sujeitos que a ela se vinculam. Nao ¢
possivel conceber uma escola dissociada de diretrizes politico-pedagdgicas que expressem seu
compromisso €ético e social com a formacdo integral do individuo, e com a promog¢do da
transformagao social. Nessa perspectiva a escola ocupa papel central no processo de formagao
humana, constituindo-se como um espago de construgdo coletiva de significados e praticas que
transcendem a mera transmissdo de conteudos, situando-se no cerne das lutas sociais por
igualdade e emancipagdo (Libaneo, 2018).

Ainda segundo Libaneo (2018), o diretor € compreendido como o “elo” fundamental na
articulagdo dos processos democraticos da escola. Conforme ressalta Demarco (2022, p. 19),
complementa, ao afirmar que “considerado o principal responsavel da escola, o diretor deve ter
olhar agucado sobre tudo o que acontece, servindo de apoio aos demais setores”. Ao assumir
esse papel, o diretor cria as condi¢des indispensdveis para que a gestdo democratica se
concretiza no cotidiano escolar. Sua atuagdo revela-se imprescindivel como facilitador do
dialogo, mediador de conflitos e articulador da construcao coletiva de decisdes, fortalecendo a
participacao de toda a comunidade educativa.

Diante desta perspectiva, os professores, enquanto diretores, passam a assumir a

responsabilidade pela articulagdo dos processos democraticos.

Nos tornamos corresponsaveis na constru¢do de um projeto para aquela escola, seja
pedagogico, seja administrativo, seja financeiro, e por isso € tdo importante que as
relagdes na escola sejam relagdes muito transparentes, relagdes muito, até afetivas, eu
vou dizer isso, porque escola e comunidade ¢ um corpo unico (TS5 — Gestdo
democratica e Conselho escolar, 2022, p. 9-10).
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Em sua obra “Organizacdo e Gestdo da Escola: Teoria e Pratica”, Libaneo (2018)
traca de forma coesa as atividades designadas (em teoria) aos diretores das institui¢cdes de
ensino, evidenciando ndo apenas as dimensdes técnico-administrativas de sua fungdo, mas
também seu compromisso ético, politico e pedagogico com a formagdo dos sujeitos e com a
democratizagdo das relagdes escolares. No quadro a seguir, pode-se observar as devidas

atribuicdes estabelecidas pelo autor.

Quadro 13 — Atribui¢des do diretor escolar segundo Libaneo

ATRIBUICOES DO DIRETOR

Supervisionar e responder por todas as atividades administrativas e pedagogicas da escola bem como
as atividades com os pais ¢ a comunidade ¢ com outras instancias da sociedade civil.

Assegurar as condi¢des € meios de manutengdao de um ambiente de trabalho favoravel e de condigoes
materiais necessarias a consecucdo dos objetivos da escola, incluindo a responsabilidade pelo
patrimonio e sua adequada utilizagdo.

Promover a integracao e a articulagdo entre a escola e a comunidade proxima, com o apoio € iniciativa
do Conselho de Escola, mediante atividades de cunho pedagogico, cientifico, social, esportivo,
cultural.

Organizar e coordenar as atividades de planejamento e do projeto pedagogico-curricular, juntamente
com a coordenagdo pedagogica, bem como fazer o acompanhamento, avaliagdo e controle de sua
execucao.

Conhecer a legislacdo educacional e do ensino, as normas emitidas pelos 6rgdos competentes e 0
Regimento Escolar, assegurando o seu cumprimento.

Garantir a aplicacdo das diretrizes de funcionamento da institui¢do ¢ das normas disciplinares,
apurando ou fazendo apurar irregularidades de qualquer natureza, de forma transparente e explicita,
mantendo a comunidade escolar sistematicamente informada das medidas.

Supervisionar a avaliacdo da produtividade da escola em seu conjunto, incluindo a avaliagdo do
projeto pedagdgico, da organizagdo escolar, do curriculo e dos professores.

Buscar todos os meios e condicdes que favorecam a atividade profissional dos pedagogos
especialistas, dos professores, dos funcionarios, visando a boa qualidade do ensino.

Supervisionar e responsabilizar-se pela organizacdo financeira e controle das despesas da escola, em
comum acordo com o Conselho de Escola, pedagogos especialistas e professores.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Libaneo (2018, p. 179-180).

O autor ainda afirma que a atuacgdo da dire¢do requer a articulacdo de diversos fatores
interdependentes, como autoridade, responsabilidade, decisdo, disciplina e iniciativa. A
autoridade, entendida como o poder delegado para orientar e coordenar agdes coletivas, precisa

ser acompanhada de qualificacdo e conhecimento das fungdes, sendo exercida de forma
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descentralizada. A responsabilidade, por sua vez, € inseparavel da autoridade, cabendo ao gestor
aresponsabilidade final mesmo diante de decisdes tomadas coletivamente. A tomada de decisao
envolve a escolha adequada diante das situagdes concretas, com base em planejamento
construido com a participagdo da comunidade escolar. A disciplina refere-se a adesdo
consciente as normas e valores coletivamente assumidos. J4 a iniciativa representa a capacidade
critica e criativa de resolver problemas, especialmente em situacdes imprevistas ou desafiadoras
(Libaneo, 2018).

A “Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar”, publicada no primeiro
semestre de 2021 tem como objetivo servir como referéncia para os estados e municipios. Esse
documento foi utilizado pela SEDUC — RS e UERGS na organizagdo do curriculo do Curso
de Formacgao de Gestores. O texto apresenta 27 competéncias distribuidas em 10 competéncias
gerais e 17 especificas, que sio organizadas em torno de quatro dimensdes. E importante
destacar que sdo ramificadas 95 atribuigdes na matriz, ditas de carater flexivel diante de sua

fundamentagao (Brasil, 2021).

Quadro 14 — As 10 competéncias gerais do diretor escolar segundo BNC — Diretor Escolar

COMPETENCIAS GERAIS DO DIRETOR ESCOLAR

Coordenar a organizagdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagdgica, administrativo-

financeira, e pessoal e relacional, construindo coletivamente o projeto pedagodgico da escola e
exercendo lideranga orientada por principios éticos, com equidade e justica.

Configurar a cultura organizacional com a equipe, na perspectiva de um ambiente escolar produtivo,
organizado e acolhedor, centrado na exceléncia do ensino e da aprendizagem

Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de
aprendizagens essenciais e indispensaveis a que todos os estudantes, criangas, jovens e adultos tém
direito, bem como o cumprimento da legislagdo e das normas educacionais.

Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar, promovendo, em articulagao com
a rede ou sistema de ensino, formacdo e apoio com foco nas Competéncias Gerais dos Docentes,
assim como nas competéncias especificas vinculadas as dimensdes do conhecimento, da pratica e do
engajamento profissional, conforme a BNC-Formacao Continuada, proporcionando condi¢des de
atuagdo com exceléncia.

Coordenar a construcdo e implementacdo da proposta pedagdgica da escola, engajando e
corresponsabilizando todos os profissionais da instituigdo por seu sucesso, aplicando conhecimentos
tedrico-praticos que impulsionem a qualidade da educagdo e o aprendizado dos estudantes e
(re)orientando o trabalho educativo por evidéncias, obtidas através de processos continuos de
monitoramento e de avaliacdo.

Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros, garantindo o funcionamento
eficiente e eficaz da organizacdo escolar, identificando e compreendendo problemas, com postura
profissional para soluciona-los.
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Buscar solucdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola, criando estratégias
e apoios integrados para o trabalho coletivo, compreendendo sua responsabilidade perante os
resultados esperados e desenvolvendo o mesmo senso de responsabilidade na equipe escolar

Integrar a escola com outros contextos, com base no principio da gestdo democratica, incentivando a
parceria com as familias ¢ a comunidade, incluindo equipamentos sociais e outras instituigoes,
mediante comunicagdo ¢ interagdo positivas orientadas para a elaboragdo coletiva do projeto
pedagbgico da escola e sua efetivacdo.

Exercitar a empatia, o didlogo e a mediagdo de conflitos e a cooperagdo, além de desenvolver na
escola acdes orientadas para a promogao de um clima de respeito ao outro e aos direitos humanos,
com acolhimento e valorizagdo da diversidade de individuos e de grupos sociais, seus saberes,
identidades, culturas e potencialidades, sem preconceitos de qualquer natureza, para promover
ambiente colaborativo nos locais de aprendizagem

Agir e incentivar pessoal e coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade,
resiliéncia, a abertura a diferentes opinides e concepgoes pedagdgicas, tomando decisdes com base
em principios éticos, democraticos, inclusivos, sustentaveis e solidarios, refletidos no ambiente de
aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora a partir da BNC — Diretor Escolar (Brasil, 2021, p. 10).

A partir da articulagdo entre os conteudos dois ultimos quadros apresentados, identifica-
se que as atribui¢des listadas por Libaneo (2018) encontram aproximagao com as competéncias
gerais apresentadas pelo Conselho Nacional de Educagdo, especialmente no que se refere as
demandas da gestdo pedagogica, administrativa e institucional das escolas. Ambos os textos
reconhecem os diretores como mediadores centrais entre os diferentes segmentos escolares, seja
na relacdo com a comunidade, na gestdo de recursos financeiros, no planejamento pedagogico
ou na efetivagdo do cumprimento das legislagdes politicas educacionais.

De acordo com o Parecer n° 4 de 2021, referente ao processo 23000.030224/2020-01 o
qual trata da Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC - Diretor
Escolar), ainda em processo de homologagdo, sdo apresentadas as seguintes dimensoes:
“aspectos do contexto institucional e politico da escola; da fungdo pedagdgica, elemento central
na escola; dos aspectos administrativos e financeiros da gestdo escolar; das competéncias
pessoais e relacionais do diretor” (Brasil, 2021, p. 6). O texto ainda apresenta as dimensdes de

atuacao do Diretor Escolar relacionando-as com suas respectivas significancias:

A. Politico-Institucional, considerando a instituicdo escolar em seu papel social,
dando relevancia as competéncias do Diretor Escolar na lideranga da escola, na
direcdo da garantia do direito fundamental a educagio; B. Pedagogica, destacando a
fungdo primeira e especifica da escola e considerando o papel do Diretor Escolar na
efetivagdo de aprendizagens de qualidade; C. Administrativo-Financeira, abordando
0s requisitos técnicos e operacionais que viabilizam a realizacdo do trabalho escolar;
e D. Pessoal e Relacional, definindo, mais do que um perfil esperado, uma referéncia
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de atitudes e posicionamentos que favorecam o trabalho do Diretor Escolar (Brasil,
2021, p. 6-7).

Observam-se, portanto, fungdes como liderar a escola, assegurar o cumprimento das

normas, promover o planejamento curricular, zelar pelas condi¢cdes de ensino e articular a

relacdo com a comunidade. Com base nessas quatro dimensdes, no quadro a seguir, serdo

apresentadas as competéncias do Diretor Escolar segmentadas de acordo com cada uma dessas

esferas de atuagdo. Essa sistematizagao visa facilitar a visualizacdo das responsabilidades e

habilidades esperadas desse profissional em cada campo, evidenciando o carater multifacetado

da fungao diretiva.

Quadro 15 — As competéncias do diretor escolar diante das 4 dimensdes da BNC — Diretor Escolar

DIMENSAO DE A
REFERENCIA COMPETENCIAS
Liderar a gestdo da escola
, Engajar a comunidade
POLITICO- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola
INSTITUCIONAL
Responsabilizar-se pela organizagdo escolar
Desenvolver visdo sistémica e estratégica
Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino e a aprendizagem
Conduzir o planejamento pedagdgico
PEDAGOGICA Apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na aprendizagem
Coordenar a gestao curricular e os métodos de aprendizagem e avaliacdo
Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional
Coordenar as atividades administrativas
ADMINISTRATIVO- | Zelar pelo patrimonio e pelos espagos fisicos
FINANCEIRA Coordenar as equipes de trabalho
Gerir, junto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da escola
Cuidar e apoiar as pessoas
PESSOAL E Comprometer-se com o seu desenvolvimento pessoal e profissional
RELACIONAL
Saber comunicar-se e lidar com conflitos

Fonte: Elaborado pela autora a partir da BNC — Diretor Escolar (Brasil, 2021, p. 10-11).

A BNC — Diretor Escolar esta presente nesta dissertagao por ter orientado a estrutura do

Curso de Formacao de Gestores e por servir como referéncia para a analise critica do material.

Mais do que acatar sua normatividade, sua presenga permite investigar em que medida os

conteudos e praticas formativas dialogam com as competéncias previstas, especialmente no que
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se refere a gestdo democratica, a equidade e a participagdo. Ao mesmo tempo, a BNC também
expressa pressupostos teoricos e concepcdes de educagdo que refletem os interesses e as
contradi¢des de uma sociedade capitalista, revelando como determinadas normativas podem
orientar a formacao de gestores segundo logicas alinhadas a projetos politicos e econdmicos
mais amplos.

Durante as transmissdes do Curso de Formacao de Gestores, ¢ possivel identificar
recortes que dialogam diretamente com essas interpretagdes sobre o papel do diretor escolar,
especialmente no que se refere ao viés democratico de sua atuagdo. As falas destacam a
importancia de praticas pautadas na escuta ativa, na mediagdo participativa e na construgao

coletiva de a¢des dentro da escola, como em:

E importante que o diretor tenha [...] esse aspecto bastante presente. Ouvir, agir e
mediar democraticamente. Eu, como diretor, como equipe diretiva, tenho que saber
ouvir a minha comunidade como um todo. Toda a minha comunidade escolar e saber
agir e mediar democraticamente todas as questdes que estdo na nossa escola, no nosso
ambiente de trabalho. Construir um trabalho colaborativo. Se eu tenho um
planejamento, se eu confio nas pessoas que estdo comigo, se eu delego tarefas, se eu
trabalho a empatia, sem ouvir, agir ¢ mediar democraticamente, eu tenho que fazer
um trabalho colaborativo. Onde todos estardo dentro desse planejamento, cada um
cumprindo com a sua fun¢do. O engajamento. Trabalhar engajado com a comunidade.
Saber engajar aquela comunidade, aquela equipe, para que as relagdes 1a na escola
acontegam de uma forma tranquila. A valorizagdo. Valorizagdo da formagdo
continuada. Saber valorizar, saber trabalhar. Buscar dentro do planejamento a
valorizagdo, a formagdo continuada, a partir das minhas a¢des, das minhas atividades
la na minha comunidade como um todo. E buscar a reflex@o sobre todas as questdes.
Buscar a reflexdo sobre aquele planejamento que eu fiz, sobre aquele planejamento
que eu tenho. Buscar refletir se nés estamos no caminho certo (T10 — Dimensdo
Pessoal-Relacional, 2022, p. 3).

O diretor precisa conhecer o entorno da sua regido. Ele precisa reconhecer fatores
internos e externos a escola, mas que afetam e influenciam a aprendizagem dos
estudantes. Ele precisa conhecer a sua comunidade escolar. Além disso, o diretor
precisa também incentivar, apoiar e acompanhar, principalmente, com muito aprego,
com muito cuidado, com muito carinho ¢ atengdo, a formagdo do corpo docente da
sua escola (T2 — Dimensao Pedagogica, 2021, p. 4-5).

Os didlogos apresentados destacam a importancia de praticas pautadas na escuta ativa,
na mediagdo participativa e na constru¢do coletiva de agdes dentro da escola, reforcando o
compromisso com uma gestdo que valoriza o didlogo, a corresponsabilidade e o engajamento

da comunidade escolar. Ainda se apresentam reflexdes quanto a sua “lideran¢a” como em:

Qual ¢ a responsabilidade fundamental do gestor escolar? O desenvolvimento de uma
cultura de ensino e aprendizagem que seja eficaz na escola e efetiva. Entdo, o que cabe
a esse gestor? O gestor precisa liderar, coordenar, conduzir um trabalho que seja
coletivo, com todo o seu corpo docente, com a sua equipe gestora e que ele seja
colaborativo, porque eles tém o dever de garantir a qualidade do ensino e da
aprendizagem de todos os estudantes, em todos os seus aspectos de desenvolvimento.
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Entdo, o gestor precisa considerar o desenvolvimento cognitivo e socioemocional de
todos os estudantes da sua escola. Mas o que ¢ esperado especificamente do diretor
com relagdo a essa competéncia? O diretor precisa conhecer as caracteristicas
pedagdgicas de todas as etapas e modalidades que sdo oferecidas na sua escola (T2 —
Dimensdo Pedagodgica, 2021, p. 4).

O diretor, [...] é quem promove, lidera e articula a construcdo dessa proposta
pedagdgica da escola e também do plano de gestdo de cada uma dessas escolas. Entdo,
ele deve conduzir uma proposta colaborativa, onde ele trabalhe com os seus pares, e
uma proposta consistente, refletindo as necessidades e a realidade da sua escola. Para
conduzir esse planejamento pedagodgico, ele precisa coordenar todas as agodes e
principalmente participar da criagdo de estratégias para que ele consiga acompanhar
e avaliar permanentemente o aprendizado do estudante e o seu desenvolvimento
integral. S6 dessa forma, acompanhando, se engajando ¢ coordenando todas essas
acdes, ele consegue efetivamente auxiliar o planejamento pedagdgico e garantir que
o desenvolvimento integral do estudante seja atingido (T2 — Dimensao Pedagdgica,
2021, p.95).

Entéo trabalhar gestdo ¢ estar diretor, também estar gestor, mas acima de tudo liderar
e gestar competéncias e conhecimentos. E principalmente, reconhecer-se no outro e
na sua escola. Porque se eu estou e sou diretor nessa escola, ¢ porque ndo ¢ apenas
por um cargo, formando equipe, ajudando essa comunidade, cada um no seu tempo, a
cada trés anos, mas principalmente formando pessoas para transformar uma sociedade
que esta em mudanca (T4 — Politico-institucional, 2021, p. 19).

Diante da escuta (e leitura) destas colocacdes realizadas pelos palestrantes dos encontros
formativos do curso em questdo, ¢ possivel articular as contribui¢des de Libaneo (2018), que
destacam caminhos articuladores entre as dimensdes pedagogicas, administrativas e politico-
social da escola. Para ele, o diretor ndo ¢ um mero “coordenador” de processos, mas
protagonista junto aos demais atores escolares, das praticas educativas.

O diretor, portanto, precisa encontrar caminhos para garantir condi¢cdes de ensino,
assegurando a qualidade dos tempos e dos espacos escolares. Isso envolve escutar todas as
partes e enfrentar os desafios cotidianos da gestdo, seja ela pedagogica, de pessoas ou
financeira.

Importante ressaltar que a atuagdo do diretor (ou vice) ndo se restringe a execugao de
politicas publicas e/ou educacionais, também a sua inser¢ao politica da comunidade, sendo
capaz de compreender, interpretar, adaptar e, muitas vezes, tensionar as diretrizes para o
funcionamento e implementagdo conforme a realidade concreta. Tais movimentos exigem do
educador que estd nesta fun¢do uma atuagdo critica e consciente, fundamentada em praticas
democraticas e no compromisso com a qualidade do ensino em seus diferentes contextos.

O diretor escolar atua como mediador de conflitos, articulador de processos formativos
e promotor de praticas pedagogicas e administrativas voltadas para a constru¢do de uma cultura
democratica. Sua fungdo exige ndo apenas dominio técnico, mas também sensibilidade ética e

politica para lidar com os desafios do cotidiano escolar. A analise das falas dos palestrantes e
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dos referenciais teoricos evidencia a centralidade da figura do diretor na efetivagdo de uma
gestdo que, de fato, se comprometa com a transformagao social e a promoc¢ao de uma educagao
de qualidade.

Suas responsabilidades ultrapassam a implementagao de politicas, envolvendo também
a capacidade de se atentar, ressignificar e, quando necessario, tensionar. A constru¢ao de uma
escola democratica passa pelo fortalecimento do compromisso coletivo, com a formacao
integral dos sujeitos e com a gestdo compartilhada dos recursos e decisdes. Nesse contexto, a
gestao financeira emerge como um dos eixos estruturantes da pratica diretiva, sendo abordada
na proxima subse¢do pela sua centralidade na concretizagdo das decisdes pedagogicas e

organizacionais tomadas em conjunto com a comunidade escolar.

5.3.1. As dimensodes politico-institucional, pedagégica, administrativo-financeira e

pessoal-relacional

[...] uma gestdo democratica, se compartilha a reflexdo, se
compartilha o didlogo, com todos, ndo com um grupo, com
todos.

T4 — Politico-Institucional (2021, p. 9-10)

Este subcapitulo tem como objetivo analisar as dimensdes apresentadas pela BNC —
Diretor Escolar, relacionando-as com recortes das transmissdes do Curso de Formacao de
Gestores que correspondem a cada um desses vieses. Busca-se, assim, compreender os sentidos
atribuidos as competéncias previstas na BNC a luz do que ¢ discutido nas formagdes e do que
¢ apresentado pelos autores que fundamentam teoricamente esta dissertacao. Além da analise
desenvolvida a seguir, foram organizados quatro quadros segmentados por dimensao, os quais
apresentam as competéncias de referéncia e as atribui¢des associadas a cada uma delas,
localizados no Apéndice K.

A dimensao Politico-Institucional proposta pela BNC - Diretor Escolar (Brasil, 2021)
posiciona o diretor escolar como o eixo articulador da gestdo escolar democratica. Neste viés,
se espera que ele atue de forma comprometida com a construgao coletiva do ensino publico, se
ancorando nos principios de participacao e pertencimento, com vistas a pratica da justica social
e do compromisso politico.

Esta dimensdo se organiza a partir de cinco eixos: liderar a gestdo da escola, engajar a

comunidade, implementar e coordenar a gestdo democratica, responsabilizar-se pela
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organizagdo escolar e desenvolver visdo sistémica e estratégica. E fato que tais competéncias
vao além da atuagdo técnica e administrativa da gestdo, demandando postura ética, reflexiva e
comprometida com os direitos de aprendizagem de todos os estudantes.

As transmissdes selecionadas para estudo do Curso de Formagdo de Gestores, em
especial a relacionada a “T4” que objetiva explorar esta dimensdo, evidenciam o quanto essas
atribuicdes se materializam (ou enfrentam obstaculos para se materializar) nas praticas

cotidianas dos gestores. E dito que ao ser diretor, ou vice,

eu tenho que saber ouvir, eu tenho que saber dialogar com o outro, né? Porque se eu
estou falando em saber tomar decisdes, eu ndo tomo essa decisdo sozinho. Mas para
eu tomar a decisdo, eu preciso saber perceber quem ¢ a minha comunidade, quem ¢ a
minha escola. Por isso, vinculos e pertencimento” (T4 — Politico-institucional, 2021,

p-17).

Esta afirmagdo apresenta ao ouvinte que a direcdo nao se sustenta na imposi¢ao de
ordens, mas no estabelecimento de vinculos e na escuta ativa como condi¢do para decisodes
compartilhadas. Em didlogo com Paro (2001), ¢ possivel compreender a gestdo democratica
como uma pratica emancipadora, em que o diretor escolar assume o papel de articulador do
projeto coletivo da escola, ndo de um gestor empresarial voltado exclusivamente para
resultados. Essa concepg¢do rompe com a logica tecnicista e hierdrquica que historicamente
marcou a administragdo escolar, abrindo espago para uma atuagdo baseada na participacao e no
pertencimento.

Nessa perspectiva, Freire (1981, p. 78-79) aponta que € por meio do didlogo que se
rompem os esquemas autoritarios e verticais de poder, permitindo que todos se tornem sujeitos
do processo: “Ambos, assim, se tornam sujeitos do processo em que crescem juntos € em que
os ‘argumentos de autoridade’ j& ndo valem”. Esse principio ¢ evidenciado em uma das falas
das transmissdes do Curso de Formacgao, ao afirmar que “promover uma comunicagao eficaz,
o diadlogo, que sdo fundamentais num processo de gestdo democratica” (T4 — Politico-
institucional, 2021, p. 7). Esse recorte revela que a comunica¢@o nao ¢ apenas uma ferramenta
técnica, mas uma pratica ética e politica, essencial a consolidacdo de uma cultura escolar
participativa.

Para isso, aborda-se o engajamento da comunidade, com praticas para o fortalecimento
dos vinculos com as instincias colegiadas e com os demais sujeitos daquele territorio social,
criando caminhos para a compreensdo da escola como espago social, sim, mas de

\

corresponsabilidade com a garantia a educacdo. A autora Heloisa Luck, no volume IV
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denominado como “Lideran¢a em Gestdo Escola”, da Série de Cadernos de Gestao, apresenta
a lideranga como fator indissociavel da gestao escolar, isso porque o diretor orienta, mobiliza e
coordena os diferentes processos. Luck (2011) destaca que a lideranga ndo se restringe a
autoridade formal ou estatutaria; ao contrario, o lider ¢ reconhecido e seguido pela sua
capacidade de representar e unir o grupo em torno dos objetivos e metas comuns da escola.
Nesse sentido, o lider ndo ¢ simplesmente o organizador institucional, um ponto fixo no
organograma da escola, mas um agente que descentraliza. Em articulagdo com o que traz Luck,

¢ possivel dialogar com o recorte da transmissdo, que afirma:

O diretor, ele sempre sera um lider. Claro que ele ¢ um lider, né? Por qué? Porque ele
tem a fungdo de liderar essa escola. [...] Ele tem a fungdo de guiar, orientar a gestdo
financeira, os recursos humanos, as questdes pedagogicas e a questdo administrativa.
Ou seja, orientar mais fragmentados, mais setorizados. Entdo, ele tem a fungdo de
comandar a instituigdo (T4 — Politico-Institucional, 2021, p. 16).

Neste fragmento, pode-se dizer que essa lideranga ¢ compreendida ndo apenas como
comando, mas como uma orientagdo estratégica que abrange diferentes dimensdes. “O papel
do diretor escolar como lider esta diretamente relacionado a sua capacidade de aglutinar as
aspiragoes, desejos e expectativas da comunidade escolar, promovendo a adesdo e a
participagdo de todos os segmentos da escola na construgdo e gestdo de um projeto coletivo”
(Libaneo, 2018, p. 97). Desta maneira, “como gestor da escola, como dirigente, o diretor tem
uma visdo de conjunto e uma atuag¢do que apreende a escola nos seus aspectos pedagogicos,
culturais, administrativos, financeiros” (Libaneo, 2018, p. 97), o que o torna fundamental para
a articulacdo das diversas demandas e para o direcionamento estratégico das agdes escolares ao
desenvolver uma visdo sistémica.

Além disso, a gestdo democratica envolve a promocdo de espacos efetivos de
deliberagdo, a garantia da transparéncia nas agdes € a responsabilizacdo por processos
institucionais, como a constru¢do e atualizagdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP). Tal
competéncia se expressa na elaboracio de planos de agdo que articulem o ethos® da escola as
metas coletivamente construidas. Cabe ao diretor assegurar mecanismos de consulta e validacao
coletiva do PPP, o que exige uma postura sensivel aos conflitos, as divergéncias e as poténcias

do coletivo.

®Ethos ¢ um termo de origem grega que significa carater, costume ou modo de ser. No contexto da gestao
escolar, quando falamos em “ethos”, estamos nos referindo ao conjunto de valores, principios, atitudes e praticas
éticas que fundamentam a cultura e a identidade da escola. Ou seja, o jeito de ser e agir que orienta as decisoes,
as relagoes e os objetivos da comunidade escolar.
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Ao observar as atribui¢des listadas pela BNC - Diretor Escolar (Brasil, 2021) percebe-
se a complexidade da pratica democratica nas escolas, sobretudo em contextos contemporaneos
como os vivenciados em meados do ano de 2025. As responsabilidades apresentadas fomentam
um ambiente colaborativo e dialogico, que exigem conhecimento profundo da legislagcdo, das
politicas educacionais e dos principios estratégicos que orientam o planejamento, bem como a
capacidade de identificar necessidades de inovacdo alinhadas aos valores e resultados
pedagogicos da instituicao.

A gestdo democratica, também exige do diretor o estabelecimento e a coordenacdo de
espacos coletivos de participagdo, garantindo o pleno acesso as informagdes e assegurando o
respeito as diversas opinides, crengas e direitos dos sujeitos envolvidos. Libaneo (2003, p. 335)
afirma que “[...] a organizacdo escolar democratica implica ndo s6 a participacdo na gestdo,
mas a gestdo da participagdo”, apontando que ndo basta estar presente em assembleias, reunides,
elei¢des e decisdes; ¢ imprescindivel acompanhar a execugdo das ag¢des para que o processo de
ensino e aprendizagem efetivamente aconteca.

Nesse sentido, a ideia de lideranca distribuida, entendida como “a participagao ampla
de todos os membros da comunidade escolar, para acompanhar o que nela ocorre” (T4 —
Politico-Institucional, 2021, p. 11), reforca a concepcdo de um gestor que compartilha
responsabilidades e constrdi coletivamente os caminhos da escola. Isso porque “situa-se no
contexto das organizacdes de gestdo democratica, em que a tomada de decisdo ¢ disseminada e
compartilhada pelos participantes da comunidade escolar, € em que as pessoas tém liberdade e
sentem-se a vontade para agir criativamente” (Luck, 2011, p. 48).

De forma articulada, o diretor assume a responsabilidade pela organizagado escolar, pela
protecao integral dos estudantes e pelo cumprimento rigoroso da legislacao e dos regulamentos,
desenvolvendo mecanismos que assegurem a seguranga € previnam a violéncia. Por fim, a
funcdo implica na andlise do contexto local e na elaboracdo de um plano de gestdo que
potencialize o desenvolvimento da escola como espago de aprendizagem continua.

Talvez seja possivel abordar a dimensdo Politico-Institucional como a principal
articuladora das demais dimensdes, isto porque o ato de gerir democraticamente, de forma ética
e politica, ndo se da de maneira isolada. E preciso pensar a escola como espago complexo,
porém dindmico. Ao abordar o viés politico na institui¢do fala-se da dimensdo pedagogica,
também se mobiliza a dimensao pedagdgica, considerando que que a gestdo participativa € o
engajamento da comunidade sdo fundamentais para garantir a qualidade do ensino e o

desenvolvimento integral dos estudantes.
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Por outro lado, a articulagdo com a dimensao administrativa ¢ imprescindivel, visto que
a organizagdo eficiente dos recursos financeiros, humanos ¢ materiais da escola depende do
comprometimento, transparéncia e a responsabilidade institucional. Além disso, a dimensao
pessoal e relacional permeia todas as agdes do diretor, influenciando diretamente a forma como
os principios de respeito, justica, inclusdo e diversidade sdo efetivados no cotidiano escolar.

No contexto da gestdo educacional democratica, o fortalecimento da dimensao
pedagogica passa, necessariamente, pela valorizagdo do trabalho coletivo e do diretor escolar.
A construgdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) e a criagdo de espacos de participagao
contribuem para que a organizacdo ¢ planejamento de praticas pedagogicas reflitam as
necessidades e expectativas de todos os atores escolares, fortalecendo o compromisso com a
aprendizagem significativa dos estudantes. “O que se espera da escola hoje ¢ uma educacao de
qualidade, tendo como sustentaculos o projeto politico-pedagogico e a gestdo democratica”
(Veiga, 2009, p. 163). Essa concepcao esta profundamente relacionada ao papel do diretor
escolar como aquele que atua diretamente na coordenagdo de processos que promovam a

qualidade do ensino.

Quando a gente fala da dimensdo pedagogica, ¢ o que mais faz brilhar o coragdo de
um educador, que faz brilhar os olhos e aquecer o coragdo. Porque a dimensdo
pedagdgica, ela ¢ considerada a parte mais importante da gestdo escolar. Ela esta
diretamente relacionada a atividade principal da escola, que ¢ promover o
desenvolvimento dos estudantes, para que a gente consiga contribuir com a sua
formacgao (T2 — Dimensdo Pedagodgica, 2021, p. 3-4).

Nesse sentido, a BNC — Diretor Escolar organiza a dimensdo pedagdgica em torno de
cinco eixos principais de competéncia, que também servem de base para a defini¢do das
atribuicdes do gestor nessa area.

A primeira competéncia apresentada explicita que o diretor necessita conhecer as
praticas pedagdgicas proprias das etapas e modalidades de ensino oferecidas na escola,
incentivar praticas que promovam a aprendizagem e compreender os fatores internos e externos
que a influenciam. Além disso, ¢ fundamental que o gestor atue na constru¢do de consensos
com o corpo docente em torno de objetivos equanimes de aprendizagem para todos os
estudantes.

Ao apresentar as atribui¢des relacionadas a condugdo do planejamento pedagogico, €
preciso conceber o diretor como responsavel por coordenar a elaboracdo de uma proposta

pedagdgica colaborativa e consistente, baseada no direito a educagdo com equidade. Isso
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implica garantir momentos institucionais para o planejamento, avaliacdo e troca de experiéncias
entre os docentes, criando condic¢des para o fortalecimento do trabalho em equipe.

Melo (2013, p. 42) afirma que “devem-se assegurar a participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola”, reforcando que essa ¢ uma
prerrogativa da gestdo democratica. O autor destaca ainda que “a constru¢cdo do Projeto
Politico-Pedagdgico constitui-se em uma expressao de conquista da autonomia na medida em
que traduz um assumir de responsabilidades por parte dos atores sociais que atuam na escola”
(Melo, 2013, p. 52).

Durante a transmissdo que abordava a Gestdo Democratica e o Conselho Escola, foi
expresso o compromisso de que “todas elas (as escolas), com essa gestdo democratica, tém um
compromisso para construir um projeto que atenda aquela comunidade e que consiga se
sustentar com a educagdo de qualidade” (TS5 - Gestdo democratica e Conselho escolar, 2022, p.
11). Essa construgdo precisa envolver todos os segmentos da comunidade escolar, como uma
“corresponsabilidade dos professores, dos pais, dos alunos, do pessoal técnico administrativo e
dos segmentos organizados da sociedade local” (Veiga, 1998, p. 31).

O diretor tem a responsabilidade de garantir, junto & rede de ensino, condic¢des
adequadas para o atendimento as especificidades dos estudantes daquela comunidade escolar,
promovendo estratégias que valorizem os estudantes e professores, incentivando suas
formagdes continuadas. Esse apoio requer um olhar atento as potencialidades e necessidades,
bem como a criacdo de espagos permanentes de planejamento, reflexdo e avaliacdo dos
processos que ocorrem nas instituigdes. A esse respeito, uma das transmissoes destaca que “é
importante [...] que o gestor escolar garanta na rotina da escola momentos de troca. Troca entre
os professores, entre os professores e os estudantes, escuta dos estudantes para que possa haver
planejamento junto a essa comunidade” (T2 — Dimensao-Pedagogica, 2021, p. 7).

O diretor, assim como toda equipe gestora, fica a encargo de guiar as diretrizes
pedagdgicas e acompanhar a implementacio do curriculo. E papel do gestor garantir que os
processos avaliativos sejam claros, consistentes e transparentes, envolvendo os professores, os
estudantes e suas familias. "Esse aspecto da gestdo pedagdgica da escola deve se articular com
0 compromisso com 0s processos democraticos e participativos internos, no sentido do
desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem" (Brasil, 2021, p. 15).

Isso implica na criacdo de um clima propicio para o desenvolvimento da educacdo,
criando ‘“um ambiente de respeito, um ambiente onde as diferengas sejam celebradas e ndo

reprimidas ou desrespeitadas, [...] um ambiente acolhedor, um ambiente positivo” (T2 —
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Dimensao Pedagdgica, 2021, p. 7). Essa visdo de escola como espago de convivéncia respeitosa
e de valorizagdo das singularidades ¢ refor¢ada pelo compromisso do gestor em atuar na
prevencao de qualquer forma de violéncia e discriminagdo, como aponta outro recorte excerto

da mesma transcrigao:

O diretor tem por dever prevenir qualquer tipo de discriminagdo e também fomentar
momentos de reflexdo, momentos formativos, momentos de escuta, certo? Para a
conscientizacdo e prevengdo na escola, prevencdo ao bullying, prevencao a violéncia,
a todos que porventura sejam diferentes e os demais que precisam aprender que todas
as individualidades tém que ser acolhidas, que t€ém que ser respeitadas e que todos os
colegas sdo iguais e tém os mesmos direitos (T2 — Dimensdo Pedagdgica, 2021, p. 7).

A dimensdo pedagogica expressa o compromisso do diretor escolar com a centralidade
da aprendizagem, com a equidade no acesso e no desenvolvimento das competéncias
educacionais e com a constituicdo de uma cultura institucional voltada ao bem-estar e a justica
educacional. Trata-se de uma lideranga transformacional, que articula visdo pedagdgica,
responsabilidade social e escuta sensivel as vozes da comunidade escolar.

O Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) precisa refletir uma intencionalidade clara, ou
seja, indicar um caminho construido e assumido coletivamente. Veiga (2009, p. 164) apresenta
a necessidade de um PPP que se firme na reflexdo “acerca da concep¢do de educacdo e sua
relagdo com a sociedade e a escola, o que nao deixa de lado uma reflexdo sobre o homem a ser
formado, as questdes vinculadas a cidadania, ao trabalho e a consciéncia critica”. O projeto
pedagdgico torna-se, assim, uma ferramenta de articulag@o entre os valores da escola, o projeto
de formagao humana e o papel social da educacao.

Tal concepgao ¢ reafirmada ao longo do curso, como evidencia o seguinte fragmento:

A coordenagdo do esforco humano coletivo que remete obrigatoriamente ao seu
carater politico [...] € a operacionalizagdo do PPP, que ¢é a colocagdo desse PPP na
pratica, ndo €? A funcionalidade dele, ndo ¢? Dar vida para ele, as interagdes, as
aprendizagens e as transformacdes que isso tudo vai gerar (T6 — Gestao Escolar, 2022,

p.- 11).

Ha amplo consenso entre os estudiosos de que o PPP torna-se um instrumento essencial
para a conquista e a manifestacdo da autonomia escolar somente quando sua elaborag¢do ocorre
de forma participativa e colegiada, envolvendo todos os segmentos da comunidade escolar.
Essa compreensdo também ¢ evidenciada nas falas dos palestrantes que destacam o carater

articulador do PPP no cotidiano educacional:
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O PPP constitui-se, portanto, em um instrumento teérico-metodoldgico que organiza
a acdo educacional do cotidiano da escola de uma forma refletida, sistematizada e
organica [...] Ele busca envolver todos através do planejamento e que esse
instrumento, o PPP, se torne como o meio de trabalho da escola. Do dia a dia, das
atividades dos professores, dos alunos, de todos os envolvidos com a educagido da
escola (T7 - Planejamento e organizagao do trabalho escolar, 2022, p. 21).

A construgdo, execucao e avaliagdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) da escola ndo
devem ser tarefas isoladas ou centralizadas na gestdo. Nesse sentido, Veiga (2009, p. 165)
afirma que ele necessita ‘“constituir-se em tarefa comum do corpo diretivo e da equipe escolar
e, mais especificamente, dos servigos pedagdgicos (coordenacao pedagodgica, orientagdo
educacional). A esses cabe o papel de liderar o processo de construgdo, execucao e avaliagdo
desse projeto pedagogico”. Essa perspectiva implica uma atuagdo colaborativa, em que o diretor
promova a articulagdo entre os diversos atores escolares.

Esse protagonismo compartilhado é essencial para que o PPP deixe de ser um
documento de formalizagdo educacional e assuma uma fungdo efetiva e pratica no cotidiano
escolar. Durante as transmissdes do CFG, o planejamento foi apontado como ferramenta
estratégica para lidar com os desafios enfrentados pelas escolas e buscar solugdes de forma

articulada com a rede de apoio educacional.

O planejamento elucida todos esses desafios e te permite ter essa clareza e onde vocé
vai encontrar as possibilidades de saidas, que parcerias precisa, o que vocé precisa da
educag@o, o que vocé precisa do municipio, da comunidade, dos alunos, dos
professores para superar isso (T7 - Planejamento e organizagdo do trabalho escolar,
2022, p. 12).

Além disso, o PPP contribui diretamente para o alinhamento das agdes escolares com
os objetivos formativos da instituicdo. Ele permite a escola explicitar seus propositos e
compromissos com a formacdo dos estudantes. “O PPP nos esclarece tudo isso. Diz para a
escola que aluno nos queremos formar, que cidaddo nds queremos formar a disposicao da
sociedade” (T7 - Planejamento e organizagdo do trabalho escolar, 2022, p. 21). Quando
elaborado de forma colaborativa, o PPP se torna ainda mais potente, pois amplia o engajamento
e o sentimento de pertencimento dos envolvidos. Essa dimensao democratica ¢ reforcada pela
afirmagdo: “E quando o PPP ¢ construido de forma participativa, objetiva, dialogada e
democratica, a gente consegue garantir que ele tenha esse potencial para ampliar o senso de
pertencimento e engajamento de toda a comunidade escolar” (T8 — PPP nas escolas, 2022, p.

9).
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Nesse processo, cabe ao diretor escolar a responsabilidade de garantir a participagdo
efetiva de todos os segmentos da escola. E fundamental que o planejamento e a execugio do

PPP nao se restrinjam ao nucleo gestor, como ilustrado na seguinte reflexao:

O PPP deve envolver nio s6 os professores, mas todos os que tém interesses na escola.
Dai que resulta aquele Projeto Politico Pedagdgico, onde todo mundo se sente fazendo
parte da sua elaboragdo e se sente responsavel pelo projeto e também assume a
responsabilidade pela sua implementagdo. O diretor ndo deve sozinho fazer o
planejamento do PPP. Ele deve envolver todos, até porque isso ¢ muito bom. Isso
instiga as pessoas a participar, ndo sé6 no planejamento, mas na sua aplicacio. Por qué?
Porque sentem que o planejamento também ¢ meu. Eu participo do processo. Eu dei
aquela ideia. Eu contribui com isso. Isso ¢ muito bom para a escola. Envolver todos
(T7 - Planejamento e organizagao do trabalho escolar, 2022, p. 20).

Dessa forma, o diretor escolar, enquanto lider pedagogico, precisa garantir que o PPP
seja, de fato, um documento vivo, que oriente as praticas e seja apropriado pela comunidade
escolar, pois, como enfatizado: “quem nao construir, ele ndo vai se comprometer em fazer” (T8
— PPP nas escolas, 2022, p. 23). Este recorte refor¢a a importancia da construg@o coletiva do
projeto escolar para que, além de um documento de formalidades, transpareca a “cara” da
escola, com sentido e significado para todos os envolvidos, construido com base nos anseios e
nas perspectivas de sua comunidade escolar.

A gestdo democratica exige do diretor uma atuacdo estratégica que assegure o
cumprimento das normas e a manutengdo das condi¢des adequadas para o funcionamento da
escola, ao mesmo tempo em que promove a corresponsabilizacdo dos diferentes segmentos da
comunidade escolar. A dimensdo administrativo-financeira, compreende a atuacdo do diretor
escolar como responsavel por assegurar o funcionamento da institui¢cao de forma transparente,
garantindo as condigdes, sejam estruturais ou sociais, para o desenvolvimento do trabalho
pedagdgico.

No que se diz respeito as atividades administrativas, se espera do diretor o “dominio”
sobre o desenvolvimento organizacional, conduzindo a instituicdo, as matriculas, os demais
profissionais que ali atuam e os estudantes. Cabe a ele garantir a organiza¢do de horarios e
rotinas escolares em parceria com a equipe gestora € com os demais sujeitos da institui¢ado,
assegurando que tais definigdes sejam respeitadas. Além disso, € responsavel por supervisionar
a execucdo de servigos essenciais como: alimentagdo, transporte escolar, fornecimento de
materiais e uso de tecnologias, de modo que a realiza¢do destas atividades demonstre uma

gestdo eficiente e transparente.
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Ao longo das transmissdes direcionadas a esta dimensao, foram apresentados contextos,
normativas e exemplos praticos da implementa¢do da gestdo financeira no ambito da

democratizagao do ensino.

Hoje, na prestacdo de contas da alimentacdo escolar, ela estd toda digitalizada,
informatizada. Entdo, hoje, o diretor ja ndo tem mais a necessidade de entregar
documento na coordenadoria. Toda a documentacao, ela deve ser digitalizada, ela vai
ser digitalizada no sistema FPE, tem campos especificos para apresentar essa
documentacdo (T1 — Administrativo-Financeira, 2021, p. 27).

Sobre a gestdo da prestacdo de contas e esse controle que ¢ realizado, ¢ bom destacar
que esse sistema com finangas publicas do Estado, a gente denomina como FPE, ele
se da tudo de forma eletronica, de forma informatizada. [...] Ele traz informagdes
gerenciais, informacgdes necessarias, de modo que a gente consegue compor uma
gestdo, um processo. Procedimentos de analise de prestacdo de contas que sdo
adotados na coordenadoria regional, ta bom? Entdo, vai regulamentar toda essa parte
e complementar a parte da prestagdo de contas, ok? (T1 — Administrativo-Financeira,
2021, p. 28).

Neste contexto, o ato de “zelar”, assume o papel de cuidado, prote¢dao e preocupacao
com o patrimonio escolar e pelos espacos fisicos, materiais e equipamentos da institui¢ao, e o
diretor precisa garantir que tais elementos sejam suficientes e adequados as demandas, sejam
elas pedagogicas ou administrativas. Esses processos necessitam estar previstos e planejados,
as orientagdes sobre o uso dos ambientes estejam incluidas no PPP. Além disso, ¢ necessario
estabelecer uma organizac¢do e coordenagdo do uso coletivo desses recursos, bem como elaborar
planos de seguranga patrimonial com base nas normativas legais vigentes.

Nesse sentido, a atuagdo do diretor exige também a gestdo dos recursos da instituicao.
Isso exige do diretor escolar uma postura ética e comprometida com o bem publico, planejando
e utilizando os recursos com base nas reais necessidades da escola, em didlogo com a
comunidade e as instancias colegiadas. A prestacdo de contas ¢ parte fundamental desse

processo, pois assegura a legitimidade da gestdo e a continuidade do repasse de verbas.

Como diretor, vocés ndo vao estar mais s6 focados na questdo pedagodgica, mas
principalmente na gestdo da escola. E gerir os recursos, entdo, como eu disse, ¢ a parte
mais importante, porque isso tem uma série de consequéncias nao so para a escola,
mas também para a vida de vocés. Principalmente na questdo da prestacdo de contas
apos o exercicio (T1 — Administrativo-financeira, 2021, p. 2).

A prestacdo de contas das instituicdes precisa ser realizada de forma regular,
documentada e digitalizada, inserida em sistemas adequados, onde sdo submetidas a analise e
aprovacdo do Conselho Escolar e da Coordenadoria Regional de Educagdo. Assim, o diretor,

como ordenador de despesas, assume a responsabilidade técnica e legal sobre o uso dos
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recursos. “A nao prestacdo de contas desses recursos implica no ndo recebimento de recursos
para o quadrimestre seguinte, bem como o lancamento do nome dos senhores no cadastro de
inadimplentes” (T1 — Administrativo-Financeira, 2021, p. 3).

Portanto, ele precisa estar informado sobre a legislacao pertinente, elaborar € monitorar
o orgamento da escola de forma participativa e transparente, manter cadastros atualizados junto
aos oOrgaos oficiais € buscar ativamente recursos externos por meio de programas e projetos.
“Todos os recursos recebidos por parte da escola sdo considerados recursos publicos e precisam
ter muito cuidado. Eles sdo, entdo, depositados na conta da autonomia financeira da escola. Ele
¢ registrado, ele deve ser feito registro em ordem cronoldgica, em livro caixa” (T1 —
Administrativo-Financeira, 2021, p. 9).

De acordo com o apresentado na transmissao denominada como “1° Circuito Dimensao
Administrativo-Financeira”, a autonomia financeira “é o recurso principal que cai mensalmente
nas nossas escolas. [...] que visa possibilitar todo o processo de manutengao e investimento 1a

na ponta das nossas escolas” (T1 - Administrativo-Financeira, 2021, p. 7).

A autonomia ¢ o fundamento da concepgdo democratico-participativa de gestdo
escolar, razdo de ser do projeto pedagogico. Ela ¢ definida como faculdade das
pessoas de autogovernar-se, de decidir sobre seu proprio destino. Autonomia de uma
instituicdo significa ter poder de decisdo sobre seus objetivos e suas formas de
organizac¢do, manter-se relativamente independente do poder central, administrar
livremente recursos financeiros. Assim, as escolas podem tragar seu proprio caminho,
envolvendo professores, alunos, funcionarios, pais ¢ comunidade proxima que se
tornam corresponsaveis pelo éxito da institui¢do. Dessa forma, a organiza¢do da
escola se transforma em instdncia educadora, espago de trabalho coletivo e de
aprendizagem (Libéaneo, 2018, p. 118-119).

Esta ‘“autonomia financeira” deve(ria) garantir as condigdes necessarias para o
funcionamento do cotidiano escolar, dando ao diretor a possibilidade de realizar intervengdes
pontuais e urgentes, adquirir bens e contratar servigos essenciais, assegurando, assim, a
continuidade e a qualidade das atividades pedagdgicas e administrativas. Essa autonomia ¢
viabilizada por politicas publicas, como por exemplo o Fundo de Manutencdo e
Desenvolvimento da Educagdo Basica (2020), que descentralizam a gestdo dos recursos e
reconhecem a escola como espago legitimo de decis@o e execucdo or¢amentaria.

Segundo Luck (2009, p. 112), a gestao financeira da escola passou a ter um papel central
no contexto da democratizacdo da educacgdo e da descentralizagdo da gestdo escolar, uma vez
que o repasse direto de recursos as instituicdes possibilitou maior autonomia para resolver
questdes de consumo, manutencao e pequenos reparos. Os sistemas educacionais passaram,

entdo, a distribuir verbas proporcionais ao nimero de alunos matriculados, delegando ao diretor



104

escolar a responsabilidade de administrar esses recursos de acordo com as necessidades da
escola. Essa gestdo precisa ser realizada com o apoio de um 6rgdo colegiado, que possua
personalidade juridica prépria e seja composta por membros da comunidade escolar, como pais,
professores, alunos e funcionarios, assegurando, assim, a legalidade e a participacdo coletiva
no processo decisorio.

Libaneo (2018, p. 119) reflete que “certamente, trata-se de uma autonomia relativa. As
escolas publicas ndo sdo organismos isolados, elas integram um sistema escolar e dependem
das politicas publicas e da gestdo publica”. As responsabilidades dos diretores perpassam pelo

funcionamento administrativo e pedagdgico, por isso,

necessita de conhecimentos tanto administrativos quanto pedagogicos. Entretanto, na
escola, ele desempenha predominantemente a gestdo geral da escola e,
especificamente, as fungdes administrativas (relacionadas com o pessoal, com a parte
financeira, com o prédio e os recursos materiais, com a supervisdo geral das
obrigacdes de rotina do pessoal, relagdes com a comunidade), delegando a parte
pedagdgica ao coordenador ou coordenadores pedagogicos (Libaneo, 2018, p. 95-96).

E possivel afirmar, portanto, que a gestdo administrativo-financeira vai além dos
numeros e dos sistemas. Ela dd ao diretor as condi¢des concretas (financeiramente falando) para
sustentar a “vida escolar”. Quando o gestor age com responsabilidade, transparéncia e dialogo,
permite que os recursos cheguem (quando chegam) onde realmente sdo necessarios. Assim, a
autonomia financeira torna-se um instrumento de transformacao, permitindo que a institui¢ao
funcione diante dos parametros de dignidade, atenda suas urgéncias e siga sendo um espago de
aprendizagem, cuidado e pertencimento para todos.

A dimensdo pessoal e relacional, conforme apresentada na BNC - Diretor Escolar
(Brasil, 2021), destaca o qudo significativas sdo as competéncias relacionais no exercicio da
gestdo. Diferentemente das habilidades mais técnicas e burocraticas atribuidas aos diretores,
estas colocam as relacdes humanas e a comunicagdo como eixo norteador das praticas
cotidianas. Isso porque, as reconhecem como pilar para a construcdo de uma escola, e
consequentemente de uma educacao sensivel, de envolvimento ativo de todos os sujeitos que a
constituem.

Esta dimensdo se desdobra em trés competéncias, como apresentado no quadro a seguir,
que mobilizam diferentes praticas do cotidiano escolar com vistas a efetivacdo de um

espago/ambiente de escuta, acolhimento, partilha e formacao. Sabe-se que, como ja exposto, a
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escuta ativa, o respeito a diversidade, a mediagao de conflitos e a promog¢ao de uma convivéncia
solidaria s3o a base para a construcdo de uma gestdo verdadeiramente democratica.

A transmissao pelo YouTube da formagdo referente a Dimensao Pessoal e Relacional
evidenciada nas falas de quem conduzia os episddios que essa perspectiva nao se limita a boas
intencionalidades, mas a criagdo de espacos para a efetiva participagdo de toda comunidade
escolar, sejam eles institucionalizados ou ndo. Como destacado nos recortes da transcrigao

realizada, onde afirma-se que

O diretor tem que ter presente, a equipe diretiva, o gestor, a lideranca, o planejamento,
a confiancga, o delegar tarefas, a empatia, o ouvir, o agir, mediar democraticamente,
um trabalho colaborativo com a minha equipe, o engajamento, a valorizacdo da
formagao continuada e a reflexdo (T10 - Dimensdo Pessoal-Relacional, 2022, p. 3).

A construcdo da gestdo democratica coletiva que nés entendemos se da a partir da
eleicdo para diretores e diretoras, vice-diretores e vice-diretoras, articulada a uma
politica educacional e ao financiamento publico da educagdo, que sabemos ser
necessarios para que essa atuacao enquanto gestores aconte¢a. Tudo isso deve ocorrer
com base no respeito a diversidade e na participacdo dos conselhos inseridos na
dindmica escolar” (T10 — Dimensao Pessoal-Relacional, 2022, p. 7).

Nas entrelinhas evidencia-se o reconhecimento de que, para que o diretor possa cuidar
e apoiar as pessoas, ¢ imprescindivel que esteja respaldado por condi¢des institucionais que
garantam sua atuacao de forma autonoma, responsavel e dialdgica. Isso se concretiza por meio
da criagdo de espagos como “as associacdes de pais e mestres, os grémios estudantis, o
fortalecimento da participac¢do estudantil, democratizando essas relagdes, a participacdo e a
contribuicao de todos, principalmente na construg¢dao do projeto de escola que queremos™ (T10
— Dimensao Pessoal-Relacional, 2022, p. 7).

Ao abordar o “cuidar e apoiar” como competéncia, o0 documento apresenta a exigéncia
de um comprometimento com o bem-estar dos estudantes e dos profissionais da educacdo, o
que envolve a promog¢ao de um ambiente em que estes sujeitos se sintam seguros, confortaveis,
solicitos e respeitados. Isso também inclui a rede de apoio as criangas, adolescentes e suas
familias, exigindo que o diretor reconheca as politicas publicas, as leis de protecdo e os canais
institucionais de acolhimento. Ao fazer isso, o gestor escolar contribui para um ambiente

educativo mais justo e inclusivo, essencial para a aprendizagem. Nesse sentido, o diretor deve

desenvolver a compreensdo de politicas educacionais que t€ém essa matéria como
condigdo. E preciso que o diretor conhega quais sdo as politicas educacionais que
garantem o desenvolvimento equanime e a aprendizagem integral dos estudantes.
Além disso, € necessario também ao diretor que ele garanta experiéncias de ensino
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adequadas e um ambiente escolar propicio para que aconteca o efetivo acesso de todos
as oportunidades educacionais (T2 — Dimensao Pedagogica, 2021, p. 7).

Colocar as pessoas para conversar, colocar as pessoas para fazer a gestdo, implica
acionar diferentes formas de ser e de estar, bem como as diferentes forgas que esses coletivos
sdo capazes de constituirem juntos (T10 — Dimensdo Pessoal-Relacional, 2022, p. 9). Trata-se
de reconhecer o potencial transformador da escuta e da experiéncia coletiva, valorizando os
saberes locais, a historia dos sujeitos e o protagonismo da comunidade. Isso se entrelaca com
o compromisso do desenvolvimento da comunidade escolar, de seus profissionais e dos seres
humanos que se formam naquela instituicao.

A formacao, de forma continua e processual, ¢ indispensavel para o fortalecimento de
sua atuagdo, seja pela busca de qualificagdes ou pelo habito da reflexdo de suas praticas. E
preciso que o diretor, assim como os demais educadores, pense suas atuacdes de forma critica
e realize cotidianamente momentos de autoavaliagdo. Isso porque, antever e enfrentar situagdes
inesperadas com serenidade, empatia e planejamento. “O diretor, como gestor, deve buscar a
comunicac¢do ndo violenta [ ...]. Buscar enxergar as necessidades dos servidores e buscar sempre
a conciliacdo. Tentar enxergar as necessidades de cada um dentro da escola” (T10 — Dimensao
Pessoal-Relacional, 2022, p. 21). Nesse ponto, cabe ao gestor desenvolver também habilidades
de observacao, prevencao/resolucdo de conflitos e organizacdo de um ambiente formativo
voltado ao ensino e a aprendizagem de forma integral.

Nesse aspecto, Almeida (2017, p. 43) aborda que “lider e grupo tém uma necessidade
comum: sentir-se valorizado, aceito, respeitado. Mas ha também necessidades organizacionais
para serem cumpridas, que decorrem de normas legais e da propria institui¢do, bem como de
suas fungdes”. O compromisso com as relagdes humanas estabelecidas nas instituicdes de
ensino necessita favorecer relagdes respeitosas, acolhedoras e colaborativas, nas quais todos se
sintam pertencentes e valorizados. Cuidar, nesse sentido, ¢ também garantir que existam
estruturas que sustentem esse vinculo.

Para que isso ocorra, ¢ imprescindivel que os diretores desenvolvam suas habilidades
comunicativas. Neste caso ndo se trata de “falar bonito”, mas de saber articular e mediar os
interesses, necessidades e realidades que lhe sdo apresentadas. “E de competéncia do gestor
escolar também garantir que todos sejam apoiados para que o objetivo do desenvolvimento
integral do estudante seja atingido” (T2 — Dimensdo Pedagogica, 2021, p. 6) E preciso saber

escutar, consolidar sua argumentacdo de maneira coerente com o contexto e utilizar solugdes
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colaborativas nos conflitos, sendo, o diretor, novamente convocado a ser o elo entre os
diferentes segmentos da escola.

Essa escuta ativa, como bem lembra Almeida (2017, p. 35), “[...] € captar o que esta por
tras da fala. E ouvir ndo so a fala, mas o que o corpo esta revelando (porque o corpo também
fala). E captar o que esta envolvido na mensagem, na fala, especialmente os sentimentos

presentes naquela dada situacao”. Além disso, Rocha e Loss (2023, p. 299) afirmam que

A partir do conflito nas relagdes interpessoais, as possibilidades de didlogo sdo
favoraveis, gestores podem alinhar as propostas pedagogicas, selecionando aquelas
vivéncias que mais poderdo contribuir para alcancar os processos de ensino e
aprendizagem, compreendendo as necessidades de flexibilidade em relagdo as
mudancas que ocorrem nas relagdes (Rocha; Loss, 2023, p. 299).

Nao ¢ segredo que o dia a dia das escolas ¢ atravessado por tensdes, divergéncias e
diferentes formas de se relacionar. Rocha e Loss (2023) discorrem que os conflitos ndo devem
ser vistos apenas como obstaculos, mas como oportunidades potentes para o didlogo ¢ a
reconstrugdo coletiva das praticas pedagogicas. E nesse espago de escuta e reflexdo que o gestor
pode alinhar propostas, acolher vivéncias significativas e compreender as mudangas nas
dindmicas de relacdo entre os sujeitos.

Assim, o diretor escolar atua como mediador sensivel, capaz de transformar conflitos
em aprendizados e fortalecer uma cultura de convivéncia. Para isso, € essencial que desenvolva
uma escuta que va além das palavras ditas, como propde Almeida (2017, p. 35), “[...] o ouvir
ativo é captar o que esté por tras da fala. E ouvir ndo so a fala, mas o que o corpo esta revelando
(porque o corpo também fala). E captar o que estd envolvido na mensagem, na fala,
especialmente os sentimentos presentes naquela dada situagdo™.

Por fim, a luz das palavras de Paulo Freire (1997, p. 25, grifo nosso), compreende-se
que “ndo hd docéncia sem discéncia’, as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das diferencas
que os conotam, ndo se reduzem a condi¢ao de objeto um do outro”.

Reafirma-se, assim, que o vinculo entre diretor, equipe escolar, estudantes e
comunidade deve ser construido relagdes com base no didlogo, participacao e, principalmente,
na humanizacao da educacao.

Diante do exposto, torna-se evidente que as concepgdes de gestdo democratica
mobilizadas no Curso de Formacao de Gestores Escolares dialogam com os principios que

fundamentam as quatro dimensdes da Base Nacional Comum para o Diretor Escolar (BNC -

7 Ato de aprender. Se posicionar em condigdo de discente.
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Diretor Escolar): politico-institucional, pedagégica, administrativo-financeira e pessoal-
relacional. As analises evidenciam que, embora o Curso valorize discursos que enfatizam a
participacao, a escuta qualificada e a construgdo coletiva, persistem contradicdes marcantes ao
serem apresentadas dimensdes com base na BNC - Diretor Escolar as quais, em suas
entrelinhas, sdo permeadas por logicas gerencialistas, tecnicistas e racionalidades de controle
que, por vezes, tensionam e restringem as possibilidades reais de autonomia e protagonismo
coletivo nas decisdes escolares. Dessa forma, o percurso formativo e a propria base normativa

refletem o desafio de conciliar uma retorica.
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6 A GESTAO DEMOCRATICA NA PRATICA: ENTRE RECORTES E
CONTRADICOES

E uma contradi¢do descrever um corpo como
constantemente caindo sobre outro, e como, ao mesmo
tempo, constantemente voando para longe dele. A elipse é
uma forma de movimento dentro da qual esta contradig¢do é
ao mesmo tempo realizada e resolvida

(Marx, 1992 [1867], p. 198).

Diante desta provocagdo de Marx, a qual denuncia a coexisténcia de movimentos
contraditorios em um mesmo fendmeno, esta sessdo, propde a realizagdo da analise dos
discursos e das praticas cotidianas de gestdo elencadas pelos diretores em suas entrevistas, a
fim de dar luz as contradi¢des vivenciadas no fazer gestdao escolar no Estado do Rio Grande do
Sul, perante os contextos envolvidos.

Mais uma vez, recorreu-se ao movimento de selegdo de recortes, por meio da
categorizacdo de trechos significativos das falas dos participantes das entrevistas e dos
palestrantes das transmissdes formativas. Esses fragmentos serdo apresentados e interpretados,
com o intuito de aprofundar e articular a analise, fortalecendo o didlogo com os referenciais
teoricos previamente adotados, como Freitas (2012, 2018), Paro (1998, 2001), Peroni (2013,
2018, 2021), dentre outros. A inten¢do, ndo ¢ apenas identificar as tensdes, mas compreender
como os sujeitos significam e operam a gestdo democratica em meio as contradi¢cdes inerentes

a realidade educacional imposta.

6.1 (DES)ARTICULACOES DA GESTAO DEMOCRATICA: UM DIALOGO COM
DIRETORES DO RS

E nos estamos ainda no processo de aprender como fazer
democracia. E a luta por ela passa pela luta contra todo
tipo de autoritarismo

(Freire, 2000, p. 136).

Apesar de a legislacdo brasileira, como a LDB n° 9394/1996, afirmar em seu Art. 15
que “os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacdo basica que
os integram progressivos graus de autonomia pedagodgica e administrativa e de gestdo

financeira”, a realidade cotidiana das escolas publicas revela inimeros entraves a efetivagao
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dessa proposta. A propria concep¢do de autonomia, quando ndo acompanhada de condigdes
concretas e de uma cultura participativa, pode tornar-se fragil ou mesmo distorcida.

Como alerta Paro (2001, p. 83-84):

¢ preciso, entretanto, estar atento para, com rela¢do a autonomia administrativa, ndo
confundir descentralizagdo de poder com desconcentragdo de tarefas, e, no que
concerne a gestdo financeira, ndo identificar autonomia com abandono e privatizacao.
A descentralizag@o do poder se da na medida em que se possibilita cada vez mais aos
destinatarios do servigo publico sua participacdo efetiva, por si s6, ou por seus
representantes, nas tomadas de decis@o [...] No que concerne a autonomia pedagogica
[...] ela deve se fazer sobre bases minimas de contetidos curriculares, nacionalmente
estabelecidos, ndo deixando os reais objetivos da educacdo escolar ao sabor de
interesses meramente paroquiais deste ou daquele grupo na gestao da escola.

No entanto, como se pode observar nas falas dos “palestrantes” do curso de formagao,
mesmo com as diretrizes legais, a gestdo democratica ainda se configura mais como um ideal
a ser perseguido do que uma realidade consolidada: “Se estd construindo, buscando a
construcao de uma gestdo democratica, [...] na esséncia ela ndo acontece, mas muitas vezes sao
nas pequenas praticas, nos pequenos gestos, nas pequenas atitudes € que a gestdo democratica
se coloca” (T5 — Gestao democratica e Conselho Escolar, 2022, p. 21). Esse recorte revela que,
muitas vezes, a democracia na escola se expressa de forma fragilizada e distante do que
propdem os marcos legais e os principios de uma educagdo emancipadora.

As praticas autoritarias e as limitagdes impostas pelas politicas publicas e pelas
estruturas de poder ainda vigentes, especialmente no contexto do Rio Grande do Sul, dificultam
a concretizag¢do plena de uma gestdo verdadeiramente democratica. Melo (2013, p. 53) afirma
que a gestdo democratica das escolas ¢ “um enunciado da escola publica brasileira que se
contrapde a formagao autoritaria e autocratica que marcou € marca a historia da gestao escolar,
caracteristica que subsiste até o presente na grande maioria dos estados e municipios
brasileiros”.

Nesse cendario, torna-se essencial reafirmar o que, embora pareca dbvio, precisa ser
constantemente dito: a democratizacao da escola publica ndo se faz por imposigdes verticais,
mas por meio da construcdo coletiva e dialégica da comunidade escolar. Como enfatiza Freitas
(2018, p. 132), “a melhoria da qualidade das escolas publicas deve ser vista como um processo
de negociagdo de baixo para cima e ndo um processo de ‘responsabilizacdo’ de cima para baixo.
E ainda: “a escola publica, no presente momento histérico, ¢ a Unica institui¢do educativa
vocacionada a acolher a todos de forma democratica” (Freitas, 2018, p. 128), refor¢ando o papel

singular da escola como espaco de inclusdo, didlogo e formagao cidada.
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As contradi¢des sdo também perceptiveis nos relatos dos diretores entrevistados. Um
deles afirma que “essa gestdo 'liberal’, né, que falam 'democratica’, é porque querendo ou ndo,
a gente ¢ o administrador da escola” (Diretor 1), declaragdao que revela uma visdo pragmatica
e, em certa medida, ambigua da proposta. Além disso, ha o reconhecimento de que o curso de
formagao tratou da temadtica de forma superficial: “Eles abordaram isso, da questdo da gestdo
democrdtica, mas ndo entraram muito, ndo se aprofundaram demais, so era uma pincelada”
(Diretor 1). Outros participantes também destacam que, embora a proposta apresentada afirme
ser democratica, os limites impostos pelas instancias superiores permanecem evidentes. “Em
alguns momentos a gente tenta refletir... Em que momento a gente vai fazer uma gestdo
totalmente democratica, quando vocé faz parte de uma rede e que tem algumas coisas que vocé
ndo tem... vocé tem autonomia, vocé ndo tem soberania para decidir?” (Diretor 2).

O cendrio politico e econdomico no qual o estado do Rio Grande do Sul se insere agrava
ainda mais essa contradi¢@o. Os indicios neoliberais de administracio publica, impde as escolas,
nas sutilezas dos diferentes discursos, logicas de mercado que se sobrepdem aos principios de
uma educacao democratica e emancipadora. Pode-se dizer que se estd diante de um modelo
econdmico que “segue a logica da subordinacdo da sociedade as leis do mercado, visando a
lucratividade, para o que se serve da eficiéncia, dos indices de produtividade e competitividade”
(Libaneo, 2018, p. 44).

Nessa logica, a chamada “autonomia” pode ser percebida como mecanismo de
responsabiliza¢do transferida. Como afirma um dos diretores: “vou te dar uma gestdo
democratica, porque o dinheiro vem e a gestdo, o diretor, que define. [...], Porém, isso é uma
pegadinha para nos, porque vocé decide onde vai aplicar, mas vocé tem que seguir a cartilha
[...] entdo é uma gestdo democratica com rédeas” (Diretor 1). Em outra fala, ele complementa:
“Que fique bem claro, é so a escola que tem que fazer isso, mais ninguém, ta?” (Diretor 1).

Essa tensdo entre discurso e pratica também se manifesta no modo como sdo vistas as
politicas da Secretaria de Educacdo: “Na pratica, o governo ndo faz com que isso acontega [...]
a SEDUC tirou toda autonomia das dire¢oes das escolas [...] Tudo imposto de cima. Se eu
disser que a direg¢do da escola pode propor, é muito pouco, pouquissimo” (Diretor 4). O
mesmo, ainda relata, em tom de desabafo, que “é planilha em cima de planilha, proposta em
cima de proposta, projetos em cima de projetos. Vocé tem que responder em cima de planilha.
[...] Entdo se tornou bastante cansativo para o setor pedagogico principalmente” (Diretor 4).

A educacgao voltada a autonomia dos sujeitos, condi¢do indispensavel para o exercicio

da cidadania e da democracia, segue sendo enfraquecida por praticas e estruturas autoritarias.
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A democracia, assim como a cidadania, se fundamenta na autonomia. Uma educagao
emancipadora ¢ condicdo essencial para a gestdo democratica. [...] A abordagem da
gestdo democratica do ensino publico passa pela sala de aula, pelo projeto politico
pedagdgico, pela autonomia da escola enquanto possibilidade de tracar seu proprio
caminho, envolvendo professores, alunos, funciondrios, pais e comunidade em um
processo coletivo (Melo, 2013, p. 53).

Em didlogo, Paro (2001, p. 11) destaca que a autonomia escolar nao pode ser
compreendida como uma concessao natural ou espontanea dos grupos de poder, mas como um
processo de conquista efetiva pelas classes trabalhadoras. Para ele, garantir autonomia significa
conferir poder real e condigdes concretas as escolas, de modo que possam alcangar objetivos
educacionais alinhados aos interesses coletivos da populacdo. Assim, a gestdo democratica
demanda nao apenas intengao politica, mas também enfrentamento das estruturas de dominagao
e luta por espagos de decisdo.

Libaneo (2018, p. 119) entende que essa autonomia precisa ser gerida “implicando uma
corresponsabilidade consciente, partilhada, solidaria, de todos os membros da equipe escolar,
de modo a alcangar, eficazmente, os resultados de sua atividade [...] ¢ o desenvolvimento das
potencialidades cognitivas e operativas (Libaneo, 2018, p. 119). E preciso compreender que a
gestdo democratica ¢ mais do que um modelo de gestdo: ¢ um processo continuo de formagao

e luta politica.

[...] a gestdo democratica é entendida como processo de aprendizagem e de luta
politica que ndo se circunscreve aos limites da pratica educativa, mas, vislumbra nas
especificidades dessa pratica social e de sua relativa autonomia, a possibilidade de
criagdo de canais de efetiva participacao e de aprendizado do “jogo” democratico, e
consequentemente, do repensar das estruturas de poder autoritario que permeiam as
relagdes sociais, e no seio destas, as praticas educativas (Dourado, 2000, p. 79).
Essa concepcdo de gestdo, pautada no didlogo e na corresponsabilidade, também
aparece durante as entrevistas com os participantes: “Didlogo! Ndo tem outra maneira, nao
existe! [...] Tem como ter autoridade dialogando. Eu acho que o dialogo é a base de tudo... E
a formagdo continuada” (Diretor 2). Outros reconhecem que mudangas reais sdo construidas
ao0s poucos € com participacao.: “Vocé tem que convidar. Sozinho, vocé ndo faz nada. [...] langa
a ideia, [...] colhe sugestoes e depois vocé coloca em pratica, ou ndo, a tua ideia [...] vai
aprimorando” (Diretor 3).
Apesar dos limites impostos pelas estruturas superiores, os depoimentos também

revelam tentativas locais de romper com praticas autoritarias e de implementar processos

participativos. Ainda que muitas vezes essas iniciativas encontrem barreiras, os diretores
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demonstram consciéncia critica: “Para nos ndo funciona. Entdo eu ndo vou sobrecarregar o
meu professor com tal coisa se isso ndo vai ser usado na minha escola. E ¢ isso se chama
democracia” (Diretor 1). Para eles, permanece o desafio de tornar real o sonho por uma

educagao emancipadora e democratica. Como reflete Freire (2001, p. 25):

Um desses sonhos para que lutar, sonho possivel, mas cuja concretizagdo demanda
coeréncia, valor, tenacidade, senso de justica, for¢a para brigar, de todas e de todos os
que a ele se entreguem, ¢ o sonho por um mundo menos feio, em que as desigualdades
diminuam, em que as discrimina¢des de raca, de sexo, de classe sejam sinais de
vergonha e ndo de afirmagdo orgulhosa ou de lamentagdo puramente cavilosa. No
fundo, ¢ um sonho sem cuja realizagdo a democracia de que tanto falamos, sobretudo
hoje, é uma farsa (Freire, 2001, p. 25).

As falas dos diretores ao longo das quatro entrevistas realizadas revelam nao apenas os
limites estruturais e politicos para o exercicio da autonomia institucional, mas também
contradi¢des internas as proprias praticas escolares, como a dificuldade de implementar
efetivamente a escuta, a corresponsabilidade e a participagdo coletiva. Ha, nesse contexto, uma
gestao que €, muitas vezes, apenas performatica: fala-se em democracia, mas atua-se sob logicas
centralizadoras e normativas impostas pelas instancias superiores - a mantenedora, o que foi
exposto durante a transmissao relacionada a dimensdo Politico-Institucional: “a gestdo escolar
¢ subordinada as orientagdes gerais da mantenedora. A autonomia da escola e do diretor ¢
relativa. Isso esta na lei. Eu sou eleito na escola, mas na minha documentagao eu sou designado”
(T4 — Politico-Institucional, 2021, p. 13).

Outras contradi¢des emergem tanto na forma como os conteudos da gestdo democratica
foram apresentados no Curso de Formag¢ao quanto na percepcao dos(as) participantes sobre sua
aplicabilidade. Se, por um lado, a formacdo trouxe elementos que incentivou a reflexao critica
sobre o Projeto Politico-Pedagdgico e a importancia da participacdo, por outro, seu carater
superficial e normativo, como apontado por alguns gestores, enfraqueceu o potencial que o
proprio curso poderia oferecer. O reconhecimento da falta de profundidade revela a presenga
de uma formagao que nem sempre respeita a complexidade da realidade das escolas. Nesse
sentido, “entdo, eu acho que as vezes algumas falas se contradiziam justamente por essa falta
de conhecimento do espago da escola publica, do chdo e muitas falas sdo muito bonitas, elas
eram muito lindas no texto, no dialogo” (Diretor 2), 0 que aponta para um distanciamento entre
o discurso formativo e o cotidiano das instituigdes.

Esse distanciamento também se evidencia quando um gestor afirma.: “de repente, ndo
se habituava a nossa realidade, né? Tinha casos, tinha situagoes que ndao eram adequadas a

nossa regido, né?” (Diretor 3), revelando que, mesmo quando bem-intencionada, a proposta
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formativa se mostrou, em diversos momentos, alheia as especificidades territoriais e contextuais
das escolas publicas estaduais. Por fim, de maneira contundente, um dos gestores declara: “o
curso é bom, foi bom o material, as propostas sdo boas. Na prdatica que ndao acontece! Porque
a gente nado tem liberdade dentro da escola. A gente ndo tem essa liberdade de trabalhar esses
conceitos dentro da escola” (Diretor 4).

Tais ambiguidades ndo se limitam ao discurso, mas se revelam os instrumentos
avaliativos do curso e as percepgdes dos diretores sobre os processos formativos vivenciados.
A configuracdo da formacgdo, voltando o olhar para a forma como ela foi estruturada, os

dispositivos avaliativos utilizados e como tais aspectos foram apropriados, criticados ou

ressignificados pelos participantes, consta na reflexdo de um gestor:

Procuro construir alguns espacos de forma diferente, mas eu também ndo consigo
fazer uma gestdo totalmente democratica, quando eu fago parte de uma rede em que
no primeiro dia de reunido nos dizem assim: ‘Vocés t€ém autonomia, mas vocés nao
tém soberania? Vocés precisam fazer o curso porque para vocé ser gestores vocés tém
que ter esse curso’. Mas eu ja tenho outro que a carga horaria é muito maior... ‘Nao,
mas tem que fazer este entdo’. Em alguns momentos tem essa contradi¢do, né? Que
acaba também nos envolvendo nessa questdo de contradi¢do (Diretor 2).

Esse depoimento reforga a tensdo entre a promessa de uma autonomia institucional e a
realidade de decisoes verticalizadas que esvaziam o sentido democratico da formagao.

Embora a Lei de Gestdo Democratica do Ensino Publico do Rio Grande do Sul (Rio
Grande do Sul, 1995) reafirme, logo no inicio, a importancia da autonomia administrativa,
financeira e pedagogica das escolas, a andlise seu contetido, revela um peso desproporcional
dado & dimensdo administrativa. Dos 112 artigos que compdem a lei, 59 tratam da gestdo
administrativa, enquanto apenas 5 abordam a autonomia pedagogica. Dos 59 artigos, 20 se
concentram no processo de elei¢do de diretores e vices, o que revela uma centralidade na
discussdo sobre cargos de lideranca. O niimero elevado de alteragdes nessa parte da lei, indica
que a regulamentacdo da gestdo democratica tem sido, ao longo dos anos, objeto contante de
disputa, muitas vezes reduzida a questdo da escolha dos diretores, em detrimento de outras
dimensdes fundamentais da vivéncia democratica nas escolas.

Nesse contexto, as falas dos(as) palestrantes do curso de formacao oferecem elementos

para pensar a complexidade da institucionalizacdo da gestdo democratica no Rio Grande do Sul.

A Lei 10.576, ela regra toda a questdo do conselho escolar dentro da gestdo
democratica. Mas como a Constitui¢ao ¢ de 89, nés em 91, em fevereiro de 91, no Rio
Grande do Sul, Rio Grande do Sul, tem uma tradi¢gdo democratica. Sempre teve. E em
91 nds tivemos a aprovacdo de uma outra legislacdo que tratou dos conselhos
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escolares das escolas. E depois, com a Lei de Gestdo Democratica, em 1995, os
conselhos escolares integraram essa lei maior” (T5 — Gestao democratica e Conselho
Escolar, 2022, p. 7).

E necessario que as instituicdes de ensino tenham poder decisorio e capacidade de
influenciar as praticas pedagdgicas, financeiras e administrativas da escola. A democracia,
nesse contexto, nao se resume a eleigdes periddicas para diretores (quando estas ainda existem),
mas se consolida no cotidiano por meio de praticas colaborativas. Essa tradi¢do, no entanto,
convive com desafios e lacunas entre a formaliza¢do normativa e a pratica cotidiana. Ainda que
a participacao comunitaria na escolha de diretores seja apresentada como conquista, o proprio

discurso do curso reconhece os limites dessa constru¢ao:

Entdo, esses conselhos escolares sdo inseridos nas escolas publicas como parte
integrante na construcdo da gestdo democratica. Quero dizer, sei que os diretores aqui
ja tém uma caminhada muito grande, o Rio Grande do Sul ja faz elei¢do desde antes
da Lei 10.576. Entdo, nés temos uma tradigdo de escola publica ser democratica com
a participacdo da comunidade escolar na indicac¢do do diretor, na escolha do diretor,
na escolha da dire¢do” (T5 — Gestdo democratica e Conselho Escolar, 2022, p. 8).

Contudo, a existéncia de mecanismos legais e historicos de participagdo nao garante,
por si s0, o fortalecimento de uma cultura democratica escolar. A propria justificativa do Projeto
de Lei n° 410/1995, incorporada nas falas durante o curso, reconhece a complexidade e os

desafios da implementacao de forma efetiva desse ideal.

E esta gestdo democratica que coloca a escola no centro das decisdes do fazer da
escola. [...] Ela é concebida nesse arcabouco em que todos na escola tém voz e vez.
[...] Isso esta 14 na nossa justificativa do projeto 410 de 95, que constitui-se no maior
desafio da educagdo de nossas escolas estaduais do Rio Grande do Sul, é ter todos os
segmentos da escola fazendo juntos a construgdo dessa gestdo democratica. Nao ¢
facil, a gente sabe que ndo ¢ facil, os caminhos as vezes nos mostram mais espinhosos,
menos espinhosos, mas a comunidade tem esse direito de participar da vida da escola
e a legislagdo prevé isto (TS5 — Gestdo democratica e Conselho Escolar, 2022, p. 9).

Diante desse cendrio, ¢ inevitavel pensar: que tipo de gestdo democratica estamos, de
fato, construindo? A democracia escolar vai muito além de processos burocraticos ou de
mudangas pontuais na estrutura organizacional. Ela se faz no cotidiano, na escuta, no respeito
as diferentes vozes que compdem a comunidade escolar, na valorizacdo das trocas € no
fortalecimento do senso coletivo de pertencimento. Para isso, ¢ necessario compreender que a
gestdo da escola €, antes de tudo, um ato profundamente humano, politico e pedagogico.

Muitos dos profissionais que hoje assumem fungdes de gestdo em nossas escolas vém

de percursos formativos diversos, e nem sempre tiveram a oportunidade de conhecer e refletir
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sobre os fundamentos da administragio educacional® com base nos principios democraticos.
Com isso, acabam, muitas vezes, reproduzindo modelos mais tradicionais e tecnicistas,
inspirados na logica da gestao empresarial, voltada para metas, resultados e controle, distantes
da realidade viva, complexa e afetiva que € a escola publica. Por isso, vale a pena perguntar:
até que ponto o professor ou servidor que assume a direcdo de uma escola compreende a
poténcia politica e pedagdgica desse lugar? Serd que se reconhece como agente de
transformagao? Sera que enxerga a escola como um espago de didlogo, de construcao coletiva,
de escuta ativa e de luta por justica social?

A gestdo democratica s6 se torna real quando ha participacdo de verdade. Quando
estudantes, educadores, familias e demais atores da comunidade sdo convidados, e se sentem
convidados, a pensar, decidir, construir juntos. Mais do que um modelo administrativo, a gestao
democratica precisa ser vivida como pratica cotidiana de cuidado, de partilha, de compromisso
com o bem comum. S assim a escola pode cumprir seu papel formador.

Diante do exposto e refletido acerca das falas dos diretores e dos recortes das
transmissoes do curso de formacgado, pode-se dizer que a gestdo democratica ¢ tensionada pelas
contradigdes entre o que se apresenta como ideal e o que se concretiza no cotidiano real das
instituicdes de ensino no contexto atual da rede estadual do Rio Grande do Sul. No entanto,
sabe-se que estas desarticulagdes ndo podem ser analisadas apenas a luz de um plano local,
apresentado pelo recorte regional desta pesquisa, mas sim, devem ser interpretadas a partir de
um parametro historico-contextual mais amplo, relacionado a organizacao da educacao publica
gaucha

Nesse sentido, torna-se necessario ampliar o olhar para as discussdes sobre gestdo
democratica a luz do ideario neoliberal e dos modelos gerencialistas que vém influenciando as
politicas educacionais no Brasil e no estado. Em sequéncia, busca-se, de forma breve,
apresentar como tais influéncias vém moldando a cultura organizacional das escolas publicas
do Rio Grande do Sul, reconfigurando os sentidos de autonomia, participagdo e da propria

gestao escolar.

6.1.1 O neoliberalismo intrinseco da BNC - Diretor Escolar

All in all it's just another brick in the wall
All in all you're just another brick in the wall

8 Diante da interpretagdo defendida por Paro (2001).
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Roger Waters — Pink Floyd (Another Brick In The Wall, 1979).

A letra de “Another Brick in the Wall” evidencia uma forte critica ao sistema
educacional britdnico que permeava as décadas de 70 e 80, o qual se caracterizava por um
modelo autoritario, rigido e padronizado, refletindo as praticas de controle e reprodugdo
ideologica que moldavam os sujeitos segundo os interesses das governangas vigentes. Essa
critica extrapolou o contexto local e temporal da sociedade, e passou a contemplar discussdes
contemporaneas sobre o impacto do autoritarismo e neoliberalismo na educagdo, nas quais
politicas como as expressas na BNC — Diretor Escolar, podem reproduzir dinamicas de controle,
responsabilizacdo e limitagdo da gestdo democratica e participativa nas escolas.

O ideario neoliberal refletido na educacdo ndo ¢ um acontecimento recente, tampouco
isolado. Trata-se de um movimento que vem ocorrendo ao longo das ultimas décadas,
consolidando-se em meio as “reformas” e diretrizes que afirmam ressignificar a fungdo social
das escolas publicas e de seus atores, sem se distanciar das liderangas escolares. Freitas (2018,
p. 42-43), em didlogo com outros referenciais, aborda em sua obra “A reforma empresarial da
educacdo: nova direita, velhas ideias”, que esta logica transforma a educagdo em objeto de
investimento, alimentando desde pequenos empreendimentos até grandes corporagoes,
subordinando os fins educativos aos interesses econdmicos, mesmo que seus discursos €
intencdes sejam envoltos em argumentos de que “se busca a qualidade na educagado”.

O Estado, ao se afastar do papel do direto das politicas educacionais, delegando essa
func¢do a iniciativa privada sob a justificativa de maior eficiéncia, acaba, na pratica, agravando
as diversas desigualdades, dentro e fora das escolas. A ideia de competitividade que promete
justica e equidade revela-se contraditoria. Logicas meritocraticas, disfar¢adas sob o discurso de
competéncias e habilidades exigidas para o século XXI, fazem parte desta “racionalidade
neoliberal”, como alerta o mesmo autor. Essa logica se configura com uma concepgao de
sociedade em que o mérito individual € o principal determinante da posi¢ao social de cada
sujeito.

O neoliberalismo olha para a educacdo a partir de sua concepgao de sociedade baseada
em um livre mercado cuja propria logica produz o avango social com qualidade,
depurando a ineficiéncia através da concorréncia. Segundo essa visdo, a generalizagdo
desta concepgdo para todas as atividades do Estado produzira uma sociedade melhor.

Os cidadaos estdo igualmente inseridos nessa logica e seu esfor¢o (mérito) define sua
posicao social (Freitas, 2018 p. 31).

Diante deste contexto, a BNC — Diretor Escolar, apresenta preceitos gerencialistas em

meio a sua organizacao e estruturagao técnicas. Esta 16gica de competéncias e habilidades nao
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se distancia das ideologias neoliberais, pode-se até afirmar que elas as reforgam. Freitas (2018,
p. 34), ao tratar da introducao de parametros de funcionamento de empresas no servigo publico,
apresenta que “deve-se estabelecer um processo de alinhamento das atividades das escolas com
os resultados esperados, em uma dinamica que imite, pelo menos, a logica de funcionamento
empresarial”.

Esses caminhos, ao serem aplicados a educagdao publica, transformam os espacos
escolares em unidades de desempenho submetidas a metas, indicadores ¢ mecanismos de
responsabilizacdo. Nesse sentido, o autor complementa que “isso implica dispor de informagdes
ao nivel das escolas para que se possa estabelecer algum grau de planejamento (e pressao sobre
cada uma delas)” (Freitas, 2018, p. 34). revelando uma concepgao de gestdo que busca controlar
e avaliar a escola por parametros de produtividade. Isso se distancia de uma gestdo escolar
democratica, tragando vinculos com um modelo técnico e performativo, em que o diretor se

torna um executor de metas, ndo um articulador politico-pedagdgico da comunidade escolar.

Freitas, (2018, p. 55), diante de leituras de Chaiu, afirma que

A destruigdo do sistema publico se da paulatinamente pela introdug@o dos objetivos e
processos das organizagdes empresariais no interior das institui¢cdes publicas. Com
isso, a escola passa a ser uma “empresa” educacional, com procedimentos
operacionais ¢ n@o mais procedimentos tipicos de uma institui¢do publica,
homogeneizando-a na forma de uma “operagdo empresarial” com objetivos,
processos, tempos e formas de controle definidos.

Esse processo ndo ocorre sem resisténcia, mas se impde por meio de discursos e
praticas institucionalizadas, que naturalizam tais mudancas como modernizagdo e avanco.

Como analisa Favero (2022, p. 11), partindo das ideias de Christian Laval (2004) ao refletir que

a escola atravessa uma crise complexa e multifacetada, manifestada de varias
maneiras. Essa situagdo gera diversos discursos que reivindicam reformas
educacionais. Ele ressalta que, nas ultimas décadas, o campo da educagdo tem sido
progressivamente dominado pela ideologia neoliberal, que monopoliza tanto o debate
quanto as propostas de mudanga. Nesse contexto, a educag@o deixa de ser entendida
como um direito universal garantido pelo Estado e passa a ser tratada como um bem
privado, um valor econdmico que cada individuo precisa investir para garantir seu
acesso ao saber e sua capacidade de competir no mercado de trabalho (Favero, 2022,

p- 11).
Como consequéncia, mesmo que a escola liberal ainda ndo seja uma realidade
plenamente consolidada, seus efeitos ja se fazem presentes de forma explicita. Favero (2022, p.
11) afirma que vemos, de todos os lados, sinais da presenga do neoliberalismo se manifestando

na educagdo por meio de um conjunto de discursos e estratégias que vao destruindo a escola

publica.
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As precarias condigdes de trabalho, a proletarizacdo dos professores, o sucateamento
das instalacdes fisicas das escolas, a forma como sdo manipulados os resultados das
avaliacdes de larga escala sdo alguns dos aspectos recorrentes que vao constituindo
uma narrativa de que a escola publica ndo possui qualidade e, por isso, ¢ necessario
deixar que a iniciativa privada tome conta da educacdo (Favero, 2022, p. 11).

E nesse cenério que as competéncias previstas na BNC — Diretor Escolar atribuem ao
gestor escolar a responsabilidade por liderar, “engajar” e mediar os diferentes processos e
sujeitos envolvidos na comunidade. A principio, estes ideais parecem valorizar a autonomia das
institui¢des de ensino e a construgao coletiva do fazer pedagogico. No entanto, quando inseridas
em um cendrio atravessado por “valores” neoliberais, essas atribuigdes podem adquirir outro
sentido, como o da responsabiliza¢do individual pelos resultados e pela “eficiéncia” satisfatoria
da instituigao.

No viés pedagdgico, pode-se destacar o planejamento, onde a aprendizagem e o clima
escolar revelam a centralidade da dimensdo educativa na atuagdo da gestdo. Entretanto, essa
centralidade nem sempre se traduz em valorizagdo do processo formativo. O foco pode
deslocar-se para os resultados das avaliagdes externas (como tem acontecido) e para a
padronizacdo das praticas pedagogicas (voltadas ao alcance de “bons” indices numéricos de
desenvolvimento dos estudantes). Essa logica tem se intensificado nas escolas publicas,
conforme revela a fala de um dos diretores: “Se bate muito na questdo das avaliagoes externas,
por isso que estamos fazendo tantos cursos nas escolas para professor, para diretor, porque a
avaliagdo externa é o que da dinheiro para as escolas, que é o que vem dinheiro do Ministério
da Educagado, é por causa disso” (Diretor ).

O recorte evidencia que as avaliagdes institucionais externas passaram a ocupar um
lugar central ndo apenas nos processos pedagdgicos, mas também nas estratégias de
financiamento das instituicdes, contribuindo para a intensificagdo de uma ‘“cultura
performatica”. Dessa forma, o diretor pode ser pressionado a exercer um papel de controle e
fiscalizacao dos processos educativos, deixando em segundo plano os seus demais olhares.

A dimensdo administrativo-financeira pode ser considerada aquela que mais evidencia
as contradi¢oes entre a promessa de autonomia e a realidade da centralizagdo das decisdes nas
institui¢des. Isso porque gestdo de recursos e espagos, quando realizada com participacao e
dialogo, pode fortalecer o senso de corresponsabilidade e pertencimento da comunidade
escolar. No entanto, o que se observa em muitos contextos (seja por meio de estudos formais
ou ndo) é o repasse de tarefas técnicas sem o devido respaldo politico e orcamentario. As falas

dos diretores da rede estadual do Rio Grande do Sul participantes da pesquisa evidenciam esse



120

incomodo e denunciam a responsabilizagdo excessiva frente a estruturas rigidas e burocraticas.

Um deles relata:

Na escola vocé ndo compra uma caneta sem vocé ter feito trés orcamentos com trés
empresas que tenham todas as certidoes negativas receita estadual a unido do Estado,
CNPJ. E se por acaso quem for ler a minha prestacdo de contas achar que eu ainda
paguei muito caro, eu vou ter que tirar do meu bolso para devolver e pagar (Diretor

1)

Essa fala explicita a pratica de controle, revelando que, em vez de se promover uma
descentralizacdo real do poder decisorio, o que se realiza ¢ uma delegacdo de encargos sem

autonomia efetiva.

Ao trazer a tona aspectos essenciais da convivéncia escolar, como o cuidado com as
pessoas, o didlogo e a gestdo de conflito, a BNC — Diretor Escolar apresenta a dimensdo humana
da lideranca, que deveria estar no centro da atuagdo de qualquer gestor. Contudo, em um
contexto de pressdo por produtividade, esses aspectos também acabam sendo atravessados por
exigéncias subjetivas que responsabilizam o gestor por manter o “clima organizacional”,
independentemente das condigdes objetivas de trabalho.

Nesse contexto, ¢ importante destacar que diante das transformagdes nos cenarios
educacionais, torna-se necessario reestruturar as habilidades que os diretores devem
desenvolver. No entanto, essas habilidades estdo ancoradas em um viés “modernizador”
orientado por uma légica mercantil, como j4 abordado por Sfredo et al. (2022, p. 128) em seu
texto “Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar: economicismo educativo e
a configuracao de uma neogestao escolar em debate”. Os autores consideram que o documento
evidencia a incorporacdo de uma racionalidade econdmica e modernizadora, a qual propoe
“novas habilidades para gerir uma escola do século XXI”, como se observa no proprio texto

oficial:

E consenso de que a figura desenhada para o Diretor Escolar ha décadas nio
corresponde aos desafios que precisam ser enfrentados nos dias atuais e futuros. Aos
lideres educacionais das escolas do século XXI sdo requisitadas ndo s6 competéncias
para resolug@o de problemas de caracter administrativo, gerencial, financeiro e de
recursos humanos, mas também de relagdes publicas, de garantia da qualidade da
educagdo, da utilizacdo de novas ferramentas tecnologicas em favor da gestdo e da
educacdo, de metodologias pedagogica inovadoras e de lideranga em prol da melhoria
do ensino e da aprendizagem (Brasil, 2021. p. 1).

Embora necessario, esse novo perfil, tem sido apropriado por um discurso que enaltece

a eficiéncia e o desempenho como valores centrais da a¢ao educativa.
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Enquadrada nesta perspectiva organizacional, a gestdo educacional assume novos
contornos definidos pela gramatica economicista neoliberal, que procura enfatizar o
controle de qualidade, a eficiéncia, foco no desenvolvimento de habilidades e
competéncias individuais, lideranca, entre diversas outras perspectivas que reduzem
o processo educacional a uma dimensdo financeira orientada para a lucratividade e
competitividade (Sfredo et al., 2022, p. 129).

Assim, a redefini¢ado do papel do diretor escolar, embora carregada de intengdes
formativas e inovadoras, precisa ser analisada criticamente a luz dos efeitos dessa racionalidade
sobre a autonomia escolar, a democratizagao das decisdes e o sentido publico da educacio. Sob
a logica gerencialista, tais competéncias passam a ser instrumentalizadas por uma perspectiva
que valoriza o desempenho, o controle e a responsabilizagdo individual, deslocando o foco da
gestdo para metas, resultados e eficiéncia operacional.

Documentos como a BNCC e a BNC- Diretor Escolar, ao estabelecerem competéncias,
metas ¢ indicadores, reforcam uma racionalidade técnico-instrumental que, embora disfargada
por discursos de equidade e homogeneidade, tende a esvaziar o carater critico e emancipador
da educagdo. Ao priorizar a padronizacdo ¢ o controle de resultados, essas normativas
alimentam uma logica de accountability e performatividade, deslocando a gestdo escolar de
uma lideranca democratica para uma atuacao centrada na eficiéncia gerencial (Peroni, 2021).

Partindo dessas interpretagdes, se torna fundamental compreender como esse modelo
foi se consolidando historicamente no contexto da educag¢do publica gaiucha. Na proxima
subsec¢do, serdo discutidos os marcos do gerencialismo no Rio Grande do Sul, suas estratégias
de implementacdo e os efeitos sobre a cultura organizacional das escolas, diante de uma
reconfiguragdo da funcao diretiva sob moldes que enfraquecem os principios da participacao e

da construcao coletiva da gestao escolar democratica.

6.1.2 Do Diretor ao Gestor: A Construcido da “Gestao Escolar” Gaticha sob a Influéncia

do Gerencialismo Neoliberal

Hoje, enquanto sinto os chdos se abrirem embaixo dos
meus pés, temo que a nossa democracia tenha sido apenas
um sonho efémero.

Petra Costa, Democracia em Vertigem (2019)

A inquietacdo expressa por Petra Costa no documentario politico “Democracia em

Vertigem” revela a sensagdo de fragilidade que paira sobre os pilares democraticos no Brasil
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contemporaneo, especialmente diante do avango de logicas gerencialistas na gestdo publica.
Nesse cenario, a democracia nas escolas publicas ndo apenas se fragiliza, mas corre o risco de
se tornar um “sonho efémero” esvaziado de sentido e reduzido a discursos formais, frente a
uma racionalidade técnica que silencia o ser critico e enfraquece o compromisso €tico com a
formag¢ao humana.

As politicas de formagao de gestores escolares no Rio Grande do Sul tém revelado, nas
ultimas décadas, uma orientacdo gerencialista que atravessa tanto as diretrizes curriculares
quanto as praticas formativas. Desde os anos 1990, observa-se um percurso fortemente
influenciado por principios neoliberais, que subordinam a atuacdo dos profissionais da
educacdo a légicas de desempenho, eficiéncia e responsabilizagdo individual. Tal inflexdo
evidencia uma disputa hegemonica em torno do projeto de sociedade e do papel da escola
publica. Nesse viés, ¢ importante a compreensao de que “quanto mais coletiva a decisdo, mais
democratica ela é. Qualquer conceito de democracia, e ha varios deles, importa em grau
crescente de coletivizagdo de decisdes” (Vieira, 1998, p. 12).

Durante o governo de Antonio Britto Filho (PMDB — 1995-1998), consolidou-se uma
politica econdomica de orientagdo neoliberal, marcada por processos de privatizagdo, reducao
do papel do Estado e redefini¢ao das responsabilidades publicas. No campo educacional, essa
orientagdo traduziu-se em programas que buscaram racionalizar o sistema de ensino com base

na produtividade e na eficiéncia administrativa (Alves, 2024).

O neoliberalismo possui entre as suas diretrizes o predominio do chamado Estado
minimo — no qual pressupde a ndo-interven¢do do poder estatal na economia, com
vistas a hegemonia do mercado no controle das atividades econdmicas e financeiras —
, ¢ também a privatizagdo das atividades ndo lucrativas, dentre elas, aquelas
relacionadas a promogao das politicas publicas educacionais. Tal contexto acabou por
ocasionar um processo de alteracdo do papel do Estado no atendimento das politicas
publicas, ndo somente da educagdo, como dos demais direitos sociais (saude,
assisténcia social, seguranca publica) (Pires, 2021, p. 47).

Essa reconfiguragdo do papel do Estado impactou diretamente o campo educacional,
promovendo a transferéncia de responsabilidades para atores privados e o redirecionamento da
funcdo publica da escola. A proposta de “democratizar a democracia” de Giddens (2001)
analisada por Pires (2021), expde que, esta perspectiva que poderia significar a ampliagdo de
espagos participativos, foi distorcida e passou a justificar o enfraquecimento do papel do Estado
na garantia dos direitos sociais, especialmente na educagdo. Assim, sob o argumento de

valorizacao da sociedade civil, foram promovidas "a¢des como a participagdo do terceiro setor
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na execucao de tarefas que deveriam ser do Estado, principalmente as politicas sociais" (Peroni,
2013b, p. 17).

Ao longo do governo de Olivio Dutra (PT — Frente Popular: PT/PSB/PCdoB/PVB/PDT
—1999-2002), observou-se uma mudanga significativa na condu¢ao das politicas publicas, com
foco no desenvolvimento da economia gaucha a partir de propostas regionais (Alves, 2024).
Uma das principais estratégias adotadas foi a implementagdo dos orcamentos participativos,
que nos dois primeiros anos de gestao foram prioritariamente voltados para areas como saude,
educacdo e agricultura familiar. Nesse contexto, o governo interrompeu 0s processos de
privatizagdo e direcionou esforcos a implementagao de politicas sociais e ao fortalecimento do
desenvolvimento econdmico local.

Na area da educagao, esse periodo foi marcado pela valorizagcao da docéncia e pela
énfase nas dimensdes de democratizacao da gestio escolar, do acesso a escola e da ampliagao
do direito ao conhecimento. Em seu plano de governo, a énfase se da a formagdo dos

“trabalhadores da educacao”, afirmando que:

A politica de formagdo garantird espagos de trocas de experiéncias [...] A formagéo
coletiva objetiva também estimular o educador para a auto-formacdo [...]. Essa
formacgao devera atender a diversidade regional rural, buscando nas identidades locais
onde esta inserida a escola... elementos a serem estudados [...] Os espagos de formagao
serdo previstos no proprio calendario escolar (Programa de Governo, 1998, p. 34).

Essa perspectiva formativa estd profundamente alinhada com os principios da gestao
democratica, pois reconhece os educadores como sujeitos ativos na construcdo do projeto
pedagogico da escola e valoriza suas experiéncias, saberes locais e singularidades territoriais.
Como observa Peroni (2021), “a democracia ¢ entendida como a materializagao de direitos em
politicas coletivamente construidas na autocritica da pratica social” (Peroni, 2013a, p. 1021).
Nesse sentido, a formagdo docente adquire um cardter emancipador, ao invés de técnico-
funcional, fortalecendo a dimensao critica e politica da educagao.

Em sequéncia, o governo de Germano Rigotto (PMDM — 2003-2006) apresentou
politicas educacionais que refletiam a abordagem ja trabalhada pelo mandato do ex-governador
Britto, onde, de acordo com Mello e Luce (2011) durante a referida gestdo, a Secretaria de
Educagdo nao promoveu agdes estruturadas voltadas a valoriza¢ao e formagao continuada dos
professores. Ao invés disso, restringiu-se a divulgagdo de materiais informativos e de

orientacdes gerais, sem a abertura de editais ou chamamentos publicos voltados as politicas
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formativas. Essa auséncia de investimento em processos formativos reflete um modelo de

gestao publica alinhado a 16gica da governanca neoliberal, sustentada pelo gerencialismo.

O gerencialismo ¢ a matriz tedrico-ideoldgica que oferece o suporte operacional para
o avango do projeto neoliberal, ao adaptar a gestao publica para a nova era neoliberal.
Essa adaptacdo ocorre através da utilizagdo de ferramentas gerenciais provenientes da
administragdo privada e tem como objetivo construir uma governanga neoliberal
empreendedora, tornando o mercado a referéncia para todas as instancias da vida
social, politica e economica (Caetano, 2021, p. 110).

O governo de Yeda Crusius (2007-2010) foi marcado por momentos de tensdo na area
da educagdo, especialmente em razao de conflitos com setores da comunidade escolar, atrasos
na distribuicao de recursos e cortes orgamentarios. Nesse contexto, a gestdo adotou uma série
de programas e medidas alinhadas a logica da responsabilizacao e da mensuracao de resultados.
Entre eles, destaca-se a adesdo ao pacto “Todos pela Educacao”, que, segundo Alves (2024),
propunha o aprimoramento dos resultados educacionais por meio do estabelecimento de metas
mensuraveis, monitoradas a partir de avaliagdes externas.

Além disso, foram estabelecidas metas no Plano Plurianual da Educacdo que
articularam o Sistema de Avaliagao Externa do Rendimento Escolar. No ambito da Secretaria
Estadual de Educacdao (SEDUC - RS), também foram implementados programas como “Boa
Escola para Todos”, “Professor Nota 10”, “Progestao” e a “Escola de Gestores da Educagao
Basica”, os quais reforcaram o enfoque em desempenho e eficiéncia na formagao e atuagao dos
profissionais da educacdo. Paralelamente, a SEDUC - RS firmou parcerias com o Instituto
Unibanco, para o desenvolvimento do Projeto Jovem de Futuro, e com o SESI/RS, que propos
um projeto-piloto de capacitagdo de gestores escolares voltado a melhoria da qualidade da
educagdo e a reducgdo da repeténcia. Em 2008, foi formalizado o convénio “Consultoria para a
Educagdao de Qualidade”, voltado a formacao de diretores em municipios com os menores
indices no IDEB (Alves, 2024).

“A educacgdo permanece publica, s6 que quem da a dire¢do ndo ¢ mais o publico. Por
1sso, ¢ importante a defini¢do de democracia como processo” (Peroni, 2021, p. 28). Esta
constatacdo revela uma inversdo nas politicas educacionais, em que instituigdes do setor
privado passam a orientar conteudos e metodologias. O contetdo pedagogico e a gestdo escolar
vém sendo progressivamente moldados por instituigdes externas que inserem a logica mercantil
na escola publica, sob a justificativa de promover qualidade educacional.

E perceptivel que diversas agdes educacionais foram implementadas com forte

influéncia de politicas gerencialistas, priorizando metas de desempenho e parcerias com
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instituicdes privadas. Apesar da multiplicidade de agdes formativas e projetos voltados ao
aperfeicoamento da gestdo escolar, o periodo foi marcado por fortes tensdes e pela precarizagao
das condi¢des de trabalho do magistério. O parcelamento de salarios (2007 e 2008), os reajustes
insuficientes diante da inflacdo, a auséncia de concursos publicos e a falta de promogdes na
carreira impactaram negativamente a valoriza¢ao docente, dentre outros fatores que marcaram
negativamente o mandato.

Em sintese, embora o governo tenha investido em programas de formacgao e em projetos
com foco na melhoria da gestdo e dos resultados educacionais, tais iniciativas estiveram
fortemente alinhadas a uma ldégica de eficiéncia e controle. A reducdo expressiva dos
investimentos publicos e a priorizag¢do de parcerias com o setor privado evidenciam uma gestao
que, apesar de discursivamente comprometida com a qualidade da educagdao, demonstrou
distanciamento em relagdo as necessidades concretas da escola publica e as condi¢des de
trabalho e valorizacdo de seus profissionais.

Tarso Genro (PT —2011-2014), ao longo de seu mandato apresentou uma proposta de
governo voltada a busca por uma educagdo de “qualidade e democratica, destacando a
valorizacao dos profissionais da educagdo, o respeito e dialogo com o sindicato, a qualificacao
dos espagos escolares, politicas de seguranga, valorizagdo do esporte fisico, acesso as
tecnologias, cultura pela comunidade, entre outras acdes” (Alves, 2024, p. 122-123). Neste
momento, apesar do discurso comprometido com uma educagdo democratica, as formagdes de
diretores passaram a ser descentralizadas e organizadas pelas Coordenadorias Regionais de
Educagao (CREs), de acordo com suas demandas.

Em meio a esse cendrio, as parcerias publico-privadas continuaram a acontecer e a
cultura por resultados e indices de desenvolvimento consolidou-se como eixo estruturante das
politicas educacionais revelando permanéncias de uma gestao orientada por resultados, mesmo
sob um governo com compromisso declarado com democracia nas escolas (que, aparentemente
se restringiu a eleicao de diretores e instancias colegiadas). Tal contradi¢do revela o desafio de

construir uma gestao democratica em um cendrio em que o discurso gerencialista €

concebido com objetivos e planos em vez de intengdes e julgamentos. E sobre agdo
em vez de reflexdo. Ele baseia-se em andlises (dividindo problemas) em vez de
sinteses. Estabelece fronteiras entre ‘politica’ e ‘execucdo’, °‘estratégia’ e
‘implantagdo’, pensar e agir. Oferece um discurso técnico que separa o debate de seus
fundamentos politicos, entdo o debate sobre meios suplanta o debate sobre fins
(Clarke; Newman, 2006, p. 148).
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Seu sucessor, Jos¢ Ivo Sartori (PMDB —2015-2018), de acordo com o apresentado por
Alves (2024), embora tenha incluido em seu programa de governo a intencdo de melhorar a
remuneracdo dos professores, ndo apresentou projetos concretos para a efetivagdo do piso do
magistério nem para a melhoria das condi¢des de trabalho da categoria. Além disso, o autor
destaca que o plano demonstrava uma tendéncia a responsabilizar os docentes pelos baixos
resultados em avalia¢des externas, desconsiderando os fatores estruturais ¢ contextuais.

Durante a gestao de Sartori, a educagao publica no RS foi marcada por uma politica de
controle de gastos publicos que priorizou o “equilibrio” or¢amentario desconsiderando as
condi¢cdes reais de trabalho e a dignidade dos profissionais da educacdo. Por 37 meses, os
salarios foram sistematicamente atrasados e parcelados, levando milhares de professores ao
endividamento e a inseguranca financeira. A auséncia de concursos publicos, combinada ao
aumento das contratagdes temporarias e terceirizagdes, intensificou a precarizagdo das relagdes

de trabalho (Alves, 2024).

O neoliberalismo possui entre as suas diretrizes o predominio do chamado Estado
minimo — no qual pressupde a ndo-intervengdo do poder estatal na economia, com
vistas @ hegemonia do mercado no controle das atividades econdmicas e financeiras,
e também a privatizacdo das atividades ndo lucrativas, dentre clas, aquelas
relacionadas a promogao das politicas publicas educacionais. Tal contexto acabou por
ocasionar um processo de alteracdo do papel do Estado no atendimento das politicas
publicas, ndo somente da educagdo, como dos demais direitos sociais (saude,
assisténcia social, seguranca publica) (Pires, 2021, p. 47).

A auséncia de reajustes salariais, a estagnag¢ao nas promogdes € o fechamento de escolas
estaduais e de turmas do ensino basico evidenciam um processo sistematico de desmonte das
politicas ptblicas educacionais e de enfraquecimento da escola publica como espago de direito.
Embora a educagao seja formalmente reconhecida como um direito fundamental, sua efetivagao
concreta ainda depende de compromissos politicos e investimentos publicos que garantam
condig¢des reais de acesso e permanéncia com qualidade. Sem a contrapartida do Estado por
meio de politicas efetivas, o direito a educag@o corre o risco de se reduzir a uma promessa
constitucional vazia (Pires, 2021).

Essa dinamica foi agravada pela adoc¢ao de critérios de desempenho e metas como eixos
centrais das politicas de avaliacdo, sem que fossem asseguradas as condi¢des materiais,
estruturais e profissionais necessarias a concretizacao de uma educagdo de qualidade. Com isso,
a gestdo adotou uma abordagem tecnocratica e punitiva, que desloca a responsabilidade para os
sujeitos da escola. A logica gerencial que atravessa esse periodo, longe de fortalecer a escola

publica, caminha a favor do capital, promovendo a logica em que a disputa de classes assume
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um carater estrutural, no qual o modelo neoliberal reorganiza a sociedade a partir de normas
que enfraquecem progressivamente a democracia e os direitos sociais (Laval; Dardot, 2017).

Eduardo Leite (PSDB — 2019-2022 e 2023-atual), em seu plano de governo, apresenta
a educagdo como area estratégica, dando destaque para a valorizacdo dos profissionais da
educacdo e a formacdo continuada como meios para garantir a qualidade do ensino, como
apresentado em seu Programa de Governo (2018) de acordo com Alves (2024). No entanto, ao
se analisar as proposi¢cdes com maior atengao, percebe-se uma forte vinculagao a principios
gerencialistas e a uma logica de gestdo por resultados. O documento enfatiza a meritocracia, a
eficiéncia e o uso de tecnologias para otimizar processos ¢ aferir desempenho, o que revela uma
compreensdo da formagdo docente menos como um direito € mais como instrumento de
funcionalizacdo da escola as metas de produtividade.

Peroni (2021, p. 23) apresenta que “a mudanca entre direitos materializados em politicas
universais ou a logica individual do empreendedorismo e cidadao cliente de servigos € profunda
e traz consequéncias para a constru¢do de um projeto democratico”. Essa racionalidade
mercantil, impde (mesmo que de forma indireta) a educacdo a logica do mercado. A
centralidade atribuida as Parcerias Publico-Privadas, aos convénios com institui¢des privadas e
a busca por modelos considerados “bem-sucedidos” refor¢a uma concepgdo de educagdo como
bem de consumo, abrindo espago para a influéncia do setor privado na defini¢do de politicas
publicas. Embora o discurso mencione o compromisso com a valorizagdo docente e a melhoria
das condig¢des de trabalho, esse compromisso € diluido diante das reformas a reestruturacao da
previdéncia e as alteracdes no plano de carreira do magistério estadual, resultando em perdas
salariais e fragilizacdo da profissdo (Alves, 2024).

“Vivemos um periodo perigoso para a democracia em que o mercado determina o que
¢ qualidade e quais sdo a cultura e os principios educacionais a serem construidos” (Peroni,
2018, p. 30). Nesse contexto, “a educacdo permanece publica, s6 que quem dé a dire¢do nao ¢
mais o publico. Por isso, ¢ importante a defini¢do de democracia como processo” (Peroni, 2021,
p. 28).

Magda Beatriz Brito Alves, em sua dissertacdo “ “Gestdo do Caos”: a Formagao de
Gestores no Estado do RS —2021-2023" ”, a qual objetivou “investigar as implica¢des do Curso
de Formacdo de Gestores Escolares do Estado do Rio Grande do Sul durante a gestdo do
governo Eduardo Leite/Ranolfo Vieira Junior entre os anos de 2021 e 2023 (Alves, 2024, p.
23), apresenta, em forma de quadro, a sistematizacao de “investigar as implicagdes do Curso

de Formacdo de Gestores Escolares do Estado do Rio Grande do Sul durante a gestdo do
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governo Eduardo Leite/Ranolfo Vieira Junior entre os anos de 2021 e 2023”, que revela uma
predominancia de temas alinhados a l6gica gerencialista e a cultura da performatividade.

A recorréncia de formagdes com foco em rotinas administrativas, gestdo financeira,
prestacdo de contas e uso de plataformas tecnologicas, por vezes associadas a parcerias com o
setor privado, como o0 SEBRAE e o SESI, evidencia uma concepcao de gestao escolar centrada
na eficiéncia, no controle e na responsabilizacao por resultados. Freitas (2012, p. 382) corrobora
ao afirmar que esta logica mercantilizada de educagdo da “énfase nos processos de
gerenciamento da forga de trabalho da escola (controle pelo processo, bonus, puni¢des)” .

Ainda que alguns encontros tenham abordado dimensdes pedagogicas ou tematicas
étnico-raciais, essas agdes aparecem de forma superficial. Nessa direcdo, o papel do diretor
escolar ¢ cada vez mais moldado a figura de um gerente, encarregado da eficiéncia e do alcance,
como ja demonstrado em seu plano de governo o alinhamento com principios neoliberais e
gerencialistas, os quais se refletiram diretamente nas propostas de formagdo para gestores
escolares.

Além das parcerias com instituicdes como o0 SEBRAE e o SESI, o Curso de Formagao
contou com a atuagdo da Vetor Brasil, organizagdo do terceiro setor que desempenha papel
central na proposta de “modernizacdo” da gestdo publica com base em competéncias,
desempenho e lideranca técnica. A presenga da organizagdo Vetor Brasil apresenta um exemplo
emblematico da atuacdo da terceira via nas politicas publicas educacionais. A terceira via,
enquanto orientagdo politico-ideoldgica, propde uma suposta conciliagio entre os principios do
mercado e os compromissos sociais do Estado, defendendo reformas na maquina ptblica com
base em logicas gerencialistas e na valorizagdo da sociedade civil como parceira da gestao
estatal (Giddens, 2001). No campo da educacdo, essa perspectiva tem incentivado a
transferéncia de responsabilidades do Estado para organizacdes do terceiro setor, que assumem
tarefas de planejamento, execu¢do ou monitoramento de politicas publicas.

A Vetor Brasil, nesse contexto, atua como uma organizagao sem fins lucrativos que se
insere na gestao publica por meio de consultorias/mentorias (muitas vezes apresentadas como
sinbnimos), formacdes e mapeamentos de competéncias, assumindo atribuicdes
tradicionalmente vinculadas ao Estado. Durante o Curso de Formacdo, essa organizagdo foi
responsavel por conduzir atividades de mapeamento e avaliacdo das competéncias de lideranca
e gestdo dos diretores escolares, utilizando metodologias proprias para o diagndstico e
devolutiva dos resultados, além de propor trilhas de desenvolvimento individual. Tal atuagao

ilustra a 16gica da terceirizagdo técnico-gerencial da formagao de liderangas educacionais.
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Essa mudanga nao se limita as estratégias pedagogicas ou administrativas. A propria
escolha vocabular adotada nas formagdes e normativas, com a substitui¢do do termo “diretor
escolar” por “gestor”, evidencia uma inflexao simbolica que nao ¢ meramente terminologica:
trata-se de uma mudanca de paradigma, que reposiciona os sujeitos da escola sob a Otica
empresarial e tecnocratica, esvaziando suas dimensdes politicas e pedagdgicas. O que estd em
disputa vai além do modelo de formagdo de diretores. Trata-se do préprio sentido da escola
publica e do papel de seus sujeitos. Resistir a 16gica gerencialista se d4 ao se contrapor a
mecanismos sutis de controle mascarados pela “eficiéncia”. Exige reafirmar que a educagao
nao ¢ mercadoria, ¢ que o diretor escolar ndo ¢ um gestor de capital humano, mas um sujeito
ético e politico, comprometido com a garantia do direito a educacdo publica, democratica e de
qualidade. Esses embates nao sdo pontuais, mas refletem um contexto histérico mais amplo, no
qual o avanco do gerencialismo nas diferentes politicas educacionais do RS influencia
diretamente a forma como se compreende e se exerce a gestdo escolar. Isso se expressa,
inclusive, nos proprios termos utilizados para se referir a educagao.

Ao apresentar as tensoes das diferentes concepcdes de gestdo escolar em um contexto
“contemporaneo” de educagdo, por vezes antagdnicos ao proposto constitucionalmente, os
termos “gerenciar”, “administrar” e “liderar” assumem sentidos diversos, ¢ até mesmo
contraditorios a suas reais interpretagdes, principalmente quando estdo diante da
implementag¢ao de politicas norteadas por preceitos neoliberais.

A administra¢do escolar, segundo Libaneo (2018, p. 85), é compreendida como um
conjunto de principios e procedimentos voltados para “planejar o trabalho da escola,
racionalizar o uso de recursos (materiais, financeiros, intelectuais), coordenar e controlar o
trabalho das pessoas”. Essa compreensdo técnica e instrumental, ainda presente em muitos
documentos e formacdes, delimita um campo de acao que tende a reduzir a escola a um aparato
organizacional, enfraquecendo seu papel politico-pedagdgico.

Esse embate também ¢ evidenciado nas falas dos participantes do Curso de Formacao

de Gestores Escolares da rede estadual do Rio Grande do Sul, em recortes como

Lider é aquele que arrasta a sua comunidade. Por que arrasta? Porque acolhe, porque
promove, porque escuta, porque trata com gente, porque olha com carinho, emociona,
faz com que o professor se sinta motivado a ir para a escola. E ndo simplesmente, o
professor vai para a escola, vai reto para a sala de aula, da a sua aula e sai da escola.
O lider acolhe, promove e conta com as pessoas para ajudar a pensar e decidir. E o
gerenciar € o que nos fazemos (T4 - Politico-Institucional, 2021, p. 7).
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Essa distingdo entre o ato de gerenciar e o de liderar aparece como uma chave

interpretativa fundamental. Ainda na mesma transmissao, ¢ reforcada essa diferenca:

Se da ordens, se exige obediéncia. Eu posso ndo dizer que eu exijo obediéncia, mas a
minha atitude, o meu corpo, o jeito de eu falar, podera estar imprimindo essa marca.
Uma marca de gerenciamento. Mas ¢ essa a marca que eu quero deixar na minha
gestdo? Uma marca de gerenciamento ou uma marca de lideranga? Vamos adiante. E
o que ¢ liderar? Olha que lindo. Liderar ¢ servir (T4 - Politico-Institucional, 2021, p.
8).

Contudo, administrar e gerenciar ndo sdo sindnimos de liderar, ainda que muitas vezes
as praticas escolares confundam esses campos. Enquanto o gerenciamento esta associado ao
cumprimento de metas, a vigilancia sobre indicadores de desempenho e a busca por eficiéncia
nos moldes empresariais, liderar no contexto da gestdo democratica envolve escuta,
sensibilidade, mediacdo e partilha.

Nesse sentido, o exercicio da lideranga, conforme apresentado nas falas dos cursistas,
deve ser compreendido como uma acdo que integra escuta, valorizacdo da equipe, estimulo a
formagao continuada e acompanhamento dos processos pedagogicos. Isso implica conhecer a
realidade da comunidade escolar, identificar fatores que influenciam o desempenho dos
estudantes, tanto internos quanto externos, € promover estratégias que possibilitem um
ambiente escolar acolhedor, participativo e pedagogico. “Lideranca corresponde a gestao de
pessoas, porém abrange outras dimensdes, como a gestdo administrativa, de curriculo, de
resultados, entre outros. E ai, claro, essa grande figura ndo ¢ o faz-tudo, mas ¢ o articulador”
(T6 — Gestao Escolar, 2022, p. 8).

Liderar ndo € impor, mas comprometer-se com uma construgao coletiva da escola como
espaco de didlogo, escuta e participacao. Como refor¢ado em outra fala da formagdo ao dizer
que "Lideranca ¢ diferente de gerenciamento. Gerenciar ¢ administrar, ¢ dar ordens, é cobrar
resultado. Gerenciar ¢ dar ordens. O que significa dar ordens? Alguém vai agir do corpo para
baixo" (T4 - Politico-Institucional, 2021, p. 9) ou ainda “lideranca ¢ igual a carater.
Influenciacao inspira confianga, busca da exceléncia. E a lideranca ¢ igual a qué? Enorme
responsabilidade. Liderar € servir. Liderar ¢ colaborar" (T4 - Politico-Institucional, 2021, p. 9).

Para além da execuc¢do de tarefas administrativas, a lideranga democratica se manifesta
na capacidade de mobilizar sujeitos, reconhecer saberes diversos e engendrar praticas coletivas
de transformacao. Entretanto, como alerta Corréa (2017, p. 58), “nao hd como conhecer, refletir,
analisar e compreender uma politica publica de formacdo continuada de gestores escolares

1solada do contexto histérico social e politico que tornou possivel o seu surgimento”. A
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emergéncia do modelo gerencialista nas escolas publicas brasileiras, especialmente a partir da
década de 1990, ndo pode ser desvinculada do avango da racionalidade neoliberal no campo

educacional.

Cada tempo historico possui suas possibilidades e limites, e toda interpretacdo de uma
determinada politica publica é sempre uma analise parcial do ponto de vista da
compreensdo que se tem, do contexto histérico social que envolve o momento
determinado, situado e condicionado: inclusive pelos limites inerentes ao modo de
apreender e respectivos referenciais de base (Corréa, 2017, p. 58).

Nesse modelo, a gestdo escolar ¢ capturada pela logica da eficiéncia, da produtividade
e da responsabilizagao individual, afastando-se da constru¢ao coletiva e democratica das

politicas escolares.

Sabemos que a realidade social estd repleta de contradigdes que precisam ser
aproveitadas como ponto de partida para agdes com vistas a transformagao social. O
que ndo se pode ¢ tomar os determinantes estruturais como desculpa para ndo se fazer
nada, esperando-se que a sociedade se transforme para depois transformar a Escola.
Sem a transformacdo na pratica das pessoas ndo ha sociedade que se transforme de
maneira consistente e duradoura. E ai, na pratica escolar cotidiana, que precisam ser
enfrentados os determinantes mais imediatos do autoritarismo enquanto manifestacéo,
num espago restrito, dos determinantes estruturais mais amplos da sociedade (Paro,
1998, p. 19).

Para Freire (1981, p. 36), a libertagdo ¢ um processo que exige consciéncia critica e
participagdo. Ao dizer que "a libertagdo, por isto, ¢ um parto. E um parto doloroso", o autor
convoca a compreender a superacdo das praticas autoritarias como um processo formativo
coletivo, em que gestores, professores, estudantes e comunidade se engajam na luta por uma
educagdo que reconheca e enfrente as opressdes. Mais do que aplicar técnicas de lideranca, o
diretor escolar precisa desenvolver uma "teoria de sua a¢do", como afirma o autor: "assim como
0 opressor para oprimir, precisa de uma teoria da agdo opressora, os oprimidos para libertar-se,
igualmente necessitam de uma teoria de sua acao" (Freire, 1981, p. 217). Isso significa atuar de
modo consciente, articulado e comprometido com a construgdo de uma escola verdadeiramente
democratica.

Portanto, diferenciar gerenciar, administrar e liderar no contexto das escolas publicas €
fundamental para compreender os impactos das politicas neoliberais sobre a organizacao do
trabalho escolar e para resistir aos processos de esvaziamento politico da educacdo. Se o
gerenciamento propde uma escola eficiente e padronizada, a lideranca democratica reivindica

uma escola viva, plural e comprometida com a formacao integral dos sujeitos. Como nos lembra
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Freire (1981, p. 51), "crer no povo ¢ condigdo prévia, indispensavel, a mudanga revolucionaria".
Assim, liderar democraticamente ¢ também um ato de fé na poténcia transformadora da escola
publica e de seus sujeitos.

Dessa forma, cabe a formagdo continuada dos gestores escolares o papel de tensionar
essas perspectivas e fomentar praticas coerentes com uma gestao verdadeiramente democratica,
critica e transformadora. Isso implica reconhecer que a formacdo ndo pode se restringir a
reproducao de competéncias técnicas ou a adequacdo a modelos gerenciais, mas precisa
promover a reflexao critica sobre os sentidos da escola publica, do papel do gestor e das relagdes
educativas no cotidiano escolar. Nesse contexto, a proxima subsec¢ao dedica-se a analise do
curso de formagdo de gestores escolares promovido pela rede estadual do Rio Grande do Sul,
considerando as percepcoes e avaliagdes construidas a partir das experiéncias dos proprios

participantes.

6.2 IMPASSES AVALIATIVOS: A FORMACAO OFERTADA

Uma aprendizagem, verdadeiramente so ¢ uma
aprendizagem quando ela se transforma em pratica da vida
cotidiana, assim como um alimento so é efetivamente um
alimento (que alimenta alguém) quando é ingerido e se
transforma em sangue, em plasma. O que é aprendido é
vida, é pratica, e, quanto mais se pratica, mais se aprende
(Luckesi, 2013, p. 29-30).

A reflexdo proposta reforca a necessidade de compreender a formagao continuada nao
apenas como acumulo de contetidos, mas como experiéncia que se integra a vivéncia concreta
dos sujeitos. Tal compreensao € essencial ao se analisar o Curso de Formacao, pois mais do que
identificar os conceitos apresentados, investigar como esses saberes foram apropriados,
ressignificados e incorporados ao cotidiano da gestdo escolar sdo premissas desta pesquisa.
Assim como o alimento s6 alimenta quando ¢ ingerido e se transforma em sangue, a formagao
s0 € significativa quando se converte em pratica transformadora.

Nesse contexto, ao considerar a formagdo como pratica incorporada a vivéncia dos
sujeitos, torna-se indispensavel refletir também sobre as condi¢des em que ela é ofertada e
experienciada. Um dos aspectos centrais destacados pelos participantes ¢ a obrigatoriedade da
formagao imposta pela Secretaria de Educacao: “O curso da UERGS foi obrigatorio, ta? Entdo

a SEDUC quer de cima para baixo, tem que se inscrever, tem que fazer tem que concluir.



133

Porque sim vocé ta na direg¢do, vocé tem que fazer inscri¢do” (Diretor 1). Essa imposi¢ao
revela um desenho formativo que prioriza a conformidade e a padronizacdo, mas que pode
comprometer o engajamento critico dos gestores e sua apropriagao efetiva dos contetidos. Como
o Diretor 2 complementa, muitas vezes a intencao do curso parece orientada para “contentar e
para superar as expectativas” da mantenedora, ndo necessariamente para atender as
especificidades da realidade escolar: “Algumas falas pareciam que as pessoas ndo estavam
falando da nossa realidade, da nossa escola publica, do nosso espago, talvez ndo do meu
entender talvez” (Diretor 2).

Essa percepcdo aponta para um desafio central na formagdo de gestores escolares da
rede publica. A pluralidade de contextos existentes no interior de um mesmo estado, revela a
complexidade e heterogeneidade das realidades escolares estaduais. Essa diversidade se
manifesta em aspectos socioecondmicos, culturais, geograficos e institucionais, que impactam
diretamente as praticas pedagogicas ¢ de gestdo escolar. Reconhecer tais variagdes ¢
fundamental para a formulagao de politicas educacionais que sejam sensiveis as especificidades
locais, evitando abordagens homogéneas e padronizadas que desconsideram as singularidades
das comunidades escolares. Nesse sentido, a efetividade das agdes formativas depende da
adaptacdo as demandas contextuais, garantindo estratégias adequadas a cada realidade.

A modalidade online, inteiramente assincrona e a distancia, também foi criticada pela
auséncia das trocas diretas de saberes, experiéncias e da interacdo entre “professores e colegas”,
limitando o potencial formativo: “Quando a gente faz um curso no sistema online, né, ou a
distancia enfim, a gente sente essa falta dessa interag¢do, dessa troca” (Diretor 2). Esta lacuna
evidencia a importancia da dimensdo relacional e dialdgica na formagdo, tdo valorizada por
Freire (1981) nos principios de educag¢ao libertadora.

Esse esvaziamento da experiéncia formativa encontra eco na critica de Saviani e Galvao
(2021), ao afirmarem que o ensino remoto apresenta ndo apenas limitagcdes técnicas, como a
dificuldade de interagdo entre os participantes, mas também fragilidades de ordem pedagdgica
e epistemoldgica. Para os autores, essa modalidade ndo comporta um trabalho formativo
profundo, uma vez que compromete o compartilhamento de tempos, espagos e abordagens
didaticas proprias da educagdo presencial, esvaziando, assim, a densidade do processo
educativo e a possibilidade de construir coletivamente saberes ligados a pratica.

O contetdo do curso, por sua vez, foi considerado abrangente e relevante, contemplando
desde a construcao do Projeto Politico-Pedagogico até os aspectos administrativos, financeiros

e pedagogicos. Como relatado pelo Diretor 1, a formagdo proporcionou um “geralzdo do que
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tu tem que ter entendimento na escola” e teve como produto um PPP atualizado, elaborado a
partir das atividades realizadas: “A gente foi construindo durante o tempo do curso um PPP...
Porque todas as escolas estdo com os projetos pedagogicos atrasados” (Diretor 1).

No entanto, a distdncia entre teoria e pratica permanece um desafio: “Na pratica que
ndo acontece! Porque a gente ndo tem liberdade dentro da escola. A gente ndo tem essa
liberdade de trabalhar esses conceitos dentro da escola” (Diretor 4). Este dado indica que a
autonomia escolar, embora prevista legalmente, esbarra nas estruturas e condigdes reais de
funcionamento das escolas publicas, limitando o impacto da formagao na efetiva transformagao
das praticas gestoras. Pode-se dizer que “sdo institui¢des de propriedade publica, mas se o
processo decisorio esta ausente, ja que tudo ¢ previamente definido e monitorado por uma
institui¢ao privada e os professores apenas executam tarefas” (Peroni, 2018, p. 23).

Além disso, a qualificagdo dos profissionais responsaveis pela formagdo suscita
avaliagdes criticas. Embora a maioria possua alto grau académico, gestores destacaram que
faltou maior conhecimento pratico da realidade das escolas publicas: “Acho que a maioria era
preparado, mas também penso que conforme algumas falas a gente entendia ‘poxa, esse aqui
ndo passou pela sala de um ensino fundamental, né?’” (Diretor 2). Essa distancia entre saber
académico e vivéncia escolar reforca a necessidade de que os formadores tenham experiéncia
no ‘“chdo da escola”, condi¢do para que possam contribuir de modo mais efetivo para o
desenvolvimento de competéncias reais dos gestores.

Em meio as criticas, a formacao permitiu reflexdes importantes sobre a pratica gestora.
Gestores relataram que o curso os levou a momentos de autoavaliacdo e reorientagdo
profissional: “Foi um momento para a gente se avaliar enquanto gestor, para a partir dai dizer:
‘Para qual caminho eu vou seguir?’” (Diretor 2). Essa capacidade de reflexdo, ainda que nem
sempre plenamente desenvolvida, representa um avancgo significativo para a qualificagdo da
gestdo democrética.

O planejamento estratégico emergiu como uma das aprendizagens mais valorizadas
pelos participantes, destacando-se como um elemento fundamental para a organizagdao do
trabalho escolar: “Uma das coisas que eu aprendi é a questdo das metas, do planejamento.
Nem que seja numa agenda, num caderno, num computador, é uma pratica que eu ndo tinha...
Eu tinha planejamento da sala de aula, mas ndo tinha planejamento dentro da gestao” (Diretor
2). Tal aprendizagem ¢ fundamental para a qualificacdo da gestdo, sobretudo em contextos de

escassez de recursos e multiplas demandas.
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A avaliacdo dos materiais didaticos também foi diversa. Enquanto alguns consideraram
os conteudos ricos e uteis, especialmente os ligados a gestdo pedagogica, outros ressaltaram
que o formato digital e a falta de exploracao aprofundada dificultaram a apropriagao plena:
“Tinha material ali muito rico, mas faltou um pouco mais de exploragdo do material’ (Diretor
2). A preferéncia pelo material impresso, indicada pelo Diretor 4, mostra que a diversidade de
formatos e acessibilidade devem ser consideradas para atender as necessidades variadas dos
gestores.

O aspecto financeiro da bolsa concedida para participagdo no curso foi destacado tanto
como incentivo quanto como elemento que, por vezes, gerava um sentimento de obrigagdo: “4
bolsa foi um valor para ajuda de custos... A partir do momento que vocé paga, valoriza o
profissional... Mas também vocé acaba tendo que fazer por uma obrigagdo, porque vai
receber” (Diretor 1). Essa ambivaléncia reflete as complexidades do financiamento da
formagao continuada em contextos publicos.

Por fim, a formagao buscou abordar as multiplas dimensdes da gestdo escolar de forma
integrada, pedagogica, administrativa, financeira e de pessoal, embora reconhecendo as
limitagdes praticas para consolidag@o de todo o aprendizado, dado o controle externo e a baixa
autonomia: “Era gestdo, gestdo pedagogica, gestdo de pessoal, gestdo administrativa...
Trabalhava todos os conceitos dentro da escola, né?” (Diretor 4). Este aspecto ressalta a
necessidade de politicas publicas que garantam condigdes reais para que a formagao continuada
se traduza em praticas transformadoras e democraticas.

Os depoimentos revelam que os materiais disponibilizados eram, em parte, ricos e uteis,
mas a auséncia de interagdes presenciais, debates coletivos e momentos de escuta qualificada
limitou significativamente o processo de reflexao critica. Como relata o Diretor 2 sobre o curso,
“era de boa qualidade, os materiais assim de boa qualidade. Mas esse formato... Ndo é a
mesma coisa. [...] Aprendemos? Aprendemos! Mas assim, perto da dimensdo que é estar na
gestdo e a falta de conhecimento que a gente tem quando a gente chega, é muito pequeno o
curso”.

Essa percepgao € reforcada por outro participante ao avaliar que “o curso abordou todas
as instancias inerentes ao cargo de diretor. Foi muito valioso, porque, mesmo ja tendo
experiéncia na dire¢do, sempre ha coisas novas para aprender. E isso é sempre muito bom. O
curso foi realmente muito bom” (Diretor 3). A fala, apesar do tom de elogio, revela a percepgao

de que o conteudo € amplo e genérico, sem estabelecer um didlogo consistente com a realidade
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especifica das escolas publicas estaduais. Isso resulta em uma formacdo que oferece grande
quantidade de informagdes, porém com pouca profundidade contextual.

Outro aspecto relevante refere-se a desconexao entre o que se ensina € o que se pode
aplicar. “O curso é bom, foi bom o material, as propostas sdo boas. Na pratica que ndo
acontece! Porque a gente ndo tem liberdade dentro da escola. A gente ndo tem essa liberdade
de trabalhar esses conceitos dentro da escola” (Diretor 4). Essa limitagao reforca a ideia de
que a formagdo, apesar de tecnicamente estruturada, ndo considera os atravessamentos
politicos, econdmicos € sociais que restringem a acao dos gestores. Ao exigir a implementacao
de instrumentos e estratégias padronizadas, muitas vezes inspiradas em modelos de gestdo
privada, o curso contribui para a difusdo de uma cultura institucional centrada em metas,
desempenho e eficacia, descolada da diversidade e complexidade dos contextos escolares.

A produgdo do Projeto Politico-Pedagodgico como “produto final” do curso também
levanta discussdes importantes. Embora muitos reconhegam o valor desse exercicio, ele foi
vivenciado como uma exigéncia burocratica. “Era o produto final. Tivemos que fazer um
memorial descritivo, mapa de jornada, andlise nacional, conclusdo, todas as referéncias. Era
uma espécie de TCC. Entdo vocé fazia baseado na tua escola” (Diretor 1). Contudo, o Diretor
2 afirma que sentiu dificuldades em construir esse PPP, pois sabe que este precisa ser construido
de modo coletivo, e ainda complementa que “o que eu coloquei la foi para concluir o trabalho
de curso, mas que na verdade nos ndo tivemos uma participagdo efetiva dos colegas”. A
proposta, distante de fomentar um processo dialdgico e coletivo de reconstru¢do do PPP,
tornou-se, em diversos casos, uma tarefa individualizada, feita com base em modelos
previamente formatados.

Por fim, destaca-se o papel da avaliacdo subjetiva por parte dos proprios gestores. A
maioria avaliou o curso com nota 8 ou 9, o que sugere um reconhecimento de aspectos positivos,
mas também evidencia lacunas ndo solucionadas. Como sintetiza o Diretor 1: “Se eu vou dizer
que o curso foi abaixo de cinco eu té sendo hipdcrita com tudo que eu falei. Porque, mesmo
que alguns tenham deixado a desejar na fala, a gente percebia que se fosse um outro momento,
um outro espago, com mais tempo, iriam desenvolver um trabalho fantastico”. Esse panorama
revela um curso de formagao tensionado entre a intencionalidade de formar gestores reflexivos
e a execucdo ancorada em modelos rigidos, técnicos e alinhados a uma légica de

responsabilizacdo individual.
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Os desafios apontados pelos participantes configuram um quadro que precisa ser
profundamente revisto caso se deseje de fato construir uma formagdo democratica,
transformadora e comprometida com a educacao publica de qualidade.

A partir das andlises realizadas, fica claro que a gestdo democratica nas escolas publicas
do Rio Grande do Sul ainda enfrenta tensdes profundas, tanto estruturais quanto politicas e
formativas, que impedem sua plena concretizagdo. A convivéncia entre discursos que defendem
a democracia escolar e praticas marcadas pelo gerencialismo expde como o ideal de
participagdo e autonomia, em muitos contextos, permanece mais simbodlico do que real. Isso
acontece especialmente quando faltam condigdes materiais adequadas e um apoio institucional
consistente.

A légica neoliberal, junto a cultura da responsabilizacdo individual presentes nas
politicas publicas, nas metas rigidas e na cobranga por resultados, acaba por reduzir o trabalho
educativo a uma dimensao meramente técnica ¢ administrativa, esvaziando seu sentido politico
e pedagogico. Neste cendrio, torna-se ainda mais urgente que a formagao continuada ultrapasse
o papel de simples instrumentalizagdo, assumindo um compromisso genuino com a constru¢ao
coletiva de uma escola critica, democratica e transformadora.

Como lembra Paulo Freire (1981), superar praticas autoritarias exige nao s6 consciéncia
critica, mas também coeréncia entre o que se fala e o que se faz no dia a dia escolar. Resistir as
pressoes tecnocraticas €, portanto, reafirmar o direito de a escola publica ser um espago vivo de
dialogo, escuta, pluralidade e emancipagio. E nesse enfrentamento diario que se abre caminho
para uma gestao escolar amplamente democratica, que valorize a formagao integral das pessoas

e contribua para a transformacao social.
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CONSIDERACOES FINAIS

E da agdo que se parte e é para a acdo que se volta; a agdo
¢é ponto de partida e o ponto de chegada, mas o caminho
percorrido constitui um processo educativo extremamente
rico para o professor que investiga a sua pratica

(Beninca, 2010, p. 42-43).

Partindo da agdo e retornando a ela com um olhar mais alargado, esta pesquisa buscou
compreender, com profundidade e criticidade, as concepcdes de gestdo democratica presentes
no Curso de Formacgao de Gestores Escolares oferecido pela rede estadual do Rio Grande do
Sul, bem como os efeitos dessas concepgdes na atuacao dos gestores das escolas estaduais de
Erechim. O percurso investigativo seguiu os caminhos da escuta, da anélise e da reflexdo sobre
um processo formativo marcado por contradi¢des entre discurso e pratica da gestao, entre o que
se anuncia como democratico e o que efetivamente se vivencia nos cotidianos escolares pelos
diretores e vice-diretores.

Ao longo do estudo, evidenciou-se que a formagdo continuada e permanente de gestores
escolares ¢ um campo profundamente tensionado ao longo das ultimas décadas. Esse campo ¢
atravessado por disputas entre diferentes projetos e ideais de sociedade e de educagdo. De um
lado, existem perspectivas que defendem uma escola como espagco de emancipagdo e de
transformagdo social; do outro, aquelas que a subordinam as exigéncias de um modelo
gerencialista, que mede sua eficacia pela logica de resultados e pelo alcance de metas pré-
estabelecidas.

A institucionalizagdo do Programa Estadual de Formagao de Gestores revela, por um
lado, um avancgo na valorizagao da funcao diretiva, com o reconhecimento da necessidade de
uma formacao especifica, orientada por marcos legais como BNC - Diretor Escolar. Por outro,
expoe limites concretos que fragilizam a efetivacdo de uma formacdo critica, situada e
democrética, ja que os formatos escolhidos para as formagdes, os conteudos priorizados e a
conducdo metodologica deixam pouco espago para a construgdo coletiva e para a
problematizacdo das realidades locais

As transmissdes dos encontros formativos analisados, embora enunciem a importancia
da gestdo participativa, da escuta qualificada e do didlogo, reproduzem uma logica de
padronizacao de contetidos e praticas, que pouco dialoga com as realidades singulares das
escolas publicas estaduais do Rio Grande do Sul. Essa padronizacgdo ¢ intensificada pela énfase

em competéncias técnicas, metas institucionais e modelos de gestdo centrados no desempenho
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e no controle, o que tensiona fortemente os principios da gestdo democratica, que pressupdem
autonomia, participagdo coletiva e constru¢do compartilhada dos processos escolares. O
paradoxo ¢ evidente. Fala-se em escuta, mas muitas vezes o espago formativo nao escuta. Prega-
se a participacao, mas os formatos escolhidos sdao transmissivos. Afirma-se a democracia, mas
a pratica cotidiana se detém a procedimentos de controle.

As vozes dos diretores participantes na pesquisa, por sua vez, revelaram um esforgo
constante para resistir as imposi¢des burocraticas e para construir praticas mais dialogicas e
inclusivas, mesmo quando as condi¢des materiais, o tempo e a sobrecarga administrativa
impdem limites & escuta, ao planejamento coletivo e a atuacao pedagogica efetiva. Os relatos
mostraram que o ideal de gestdo democratica aparece como horizonte ético-politico, mas ainda
distante da realidade cotidiana das escolas, atravessado por precariedades e por uma logica de
responsabilizacdo individual que recai de forma desigual sobre educadores.

Nesse cendrio, evidencia-se que a gestdo democratica, embora amplamente mobilizada
nos discursos do Curso de Formacao, enfrenta dificuldades concretas de realizagdo. Isso porque,
nas entrelinhas, se apresenta uma proposta de gestdo fortemente marcada por modelos que
priorizam a l6gica da eficiéncia e do cumprimento de metas em oposicao a construcdo coletiva.
Ao que parece, o discurso democratico funciona como um verniz que embeleza a gestdo,
enquanto a pratica segue permeada pela racionalidade neoliberal.

A formacao continuada, para que seja de fato transformadora, precisa ser compreendida
como um processo critico, emancipador e enraizado na realidade dos sujeitos, que reconheca
os saberes docentes, os desafios concretos da escola e os multiplos contextos que atravessam a
atuacdo da gestdo escolar. Além disso, a vinculagdo do programa formativo a institui¢des
privadas, a escassa publicizacdo dos materiais € a condugdo tecnicista das transmissoes
levantam questionamentos relevantes sobre a transparéncia, a autonomia pedagogica e a
efetividade da formagao oferecida. Formar gestores ndo pode ser um exercicio de normatizagao,
mas uma aposta ética e politica na escola publica. E nesse ponto que se acentua a tensio entre
diferentes projetos de educagdao. De um lado, a formacao que padroniza contetidos e praticas.
De outro, a valorizagdo do territério, dos contextos e das singularidades de cada comunidade,
permitindo o surgimento de praticas verdadeiramente democraticas.

Dessa forma, as concepgdes de gestdo democratica identificadas nesta pesquisa se
mostram tensionadas, ambiguas e, muitas vezes, contraditorias, expressando os conflitos
proprios de um cenario educacional gaticho marcado pela coexisténcia de praticas democraticas

e logicas neoliberais. Esse movimento evidencia a contradi¢do que atravessa a propria politica
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educacional: discursos que afirmam compromisso com a democracia e a participagdo, mas que
se materializam em praticas de controle e gerencialismo, sustentadas pela racionalidade
neoliberal. A contradi¢do, portanto, ndo ¢ apenas retorica. Ela opera como fio condutor da
formacgdo de gestores e impacta diretamente a possibilidade de realizagdo de uma gestao
efetivamente democratica.

Tais concepcdes se manifestam ora como compromisso coletivo com a transformagao
social, ora como um conjunto de diretrizes funcionais subordinadas a racionalidade gerencial.
A gestao democratica, nesse contexto, permanece mais como um ideal em disputa do que como
uma realidade plenamente efetivada. Dizer-se democratico ndo basta: é preciso praticar a
democracia na convivéncia cotidiana, nas decisdes pedagdgicas, nos espagos de planejamento,
nas relagcdes com a comunidade escolar. Resistir as pressdes por padronizagdao e controle ¢
afirmar o direito a diferenca, a construcao coletiva e a autonomia dos sujeitos da escola. Afinal,
a democracia ndo ¢ uma técnica, mas uma escolha ética e politica, que implica tensionar
relagdes de poder e criar fissuras nos modelos dominantes.

Cabe destacar que esse tensionamento se agrava quando a propria UERGS, institui¢do
publica responsavel pela condu¢do da formagao, alinha-se, ainda que de forma nao declarada,
a modelos gerencialistas e a uma logica de responsabilizacdo individual, contribuindo para
reforgar a padronizacdo que deveria justamente problematizar. Esse paradoxo explicita que nem
mesmo no ambito das universidades publicas a democracia estd garantida, ao contrério, ela
também se vé€ atravessada por disputas ideoldgicas que refletem o avanco do neoliberalismo no
campo educacional. Denunciar esse alinhamento ¢ reconhecer que a contradi¢cdo ndo reside
apenas nas escolas, mas também nas instancias formadoras e nas politicas que as sustentam,
evidenciando como o discurso democratico ¢ constantemente capturado, ressignificado e
colocado a servigo de 16gicas que reforcam a desigualdade e a exclusao.

Por fim, reconhece-se que este trabalho ndo encerra a complexidade do tema, nem
oferece respostas Unicas e definitivas. Ao contrario, os caminhos percorridos indicam novas
possibilidades de investigacao, especialmente se conduzidas a partir das praticas concretas das
escolas, das experiéncias vividas por seus gestores, professores, estudantes e comunidades. Os
resultados desta pesquisa reafirmam os objetivos iniciais: explicitar como as concepgdes de
gestdo democratica emergem tensionadas por praticas neoliberais e como tais contradi¢des
afetam a constru¢do de uma escola publica mais dialogica, participativa e humana. O que se
revela € que a gestdo democratica, longe de ser um estado de chegada, constitui-se como campo

de disputa simbdlica, politica e pedagodgica permanente.
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A gestdo democratica ¢, ainda, uma constru¢do inacabada, um processo em constante
disputa e reinvenc¢do, um principio caro que exige vigilancia critica, compromisso ético e
coragem politica para continuar lutando por uma escola publica viva, plural e profundamente
humana. Nessa perspectiva, torna-se urgente a continuidade de estudos que aprofundem a
analise dessas contradi¢des, a fim de ampliar a critica ao gerencialismo presente nas formagdes
e de sustentar, de modo mais consistente, projetos formativos que fortalecam a democracia
escolar em sua dimensao pratica, politica e cotidiana. Democratizar a gestao ¢ semear no terreno
arido das pressdes neoliberais, e isso exige persisténcia, cuidado e resisténcia. E na pratica
diaria que cada gesto de resisténcia a padronizagdo pode abrir espago para a liberdade coletiva

florescer.
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APENDICES

APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

GESTAO DEMOCRATICA: CONCEPCOES TEORICAS NA FORMACAO DOS GESTORES
ESCOLARES DA REDE ESTADUAL DO RIO GRANDE DO SUL

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa Gestdo Democratica: Concepgoes
Teoricas na Formagdo dos Gestores Escolares da Rede Estadual do Rio Grande Do Sul.
Desenvolvida por Gabriella Galvagna Demarco, discente do Mestrado no Curso de Pos-
Graduacdo Profissional em Educagdo da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS),
Campus de Erechim/RS, sob orientagdo da Professora Sandra Simone Hopner Pierozan.

O objetivo central do estudo é: analisar as concepgdes de gestdo democratica presentes nos
circuitos de formacdo de gestores escolares promovido. O presente estudo se justifica a partir
de sua relevancia quanto a contribui¢ao para o debate académico e pratico sobre a formacao de
gestores escolares, buscando respostas referentes aos conhecimentos adquiridos com o
Programa de Formagao de Gestores Escolares e suas efetivacdes no contexto das escolas.

O convite a sua participagdo se deve ao entendimento de que para se desenvolver melhor
compreensdo do processo formativo e da maneira que ele contribuiu com as praticas cotidianas
¢ necessario dialogar com quem vivenciou o processo. Outro fator importante a considerar nesta
escolha sdo as atribuicdes do cargo, sendo que a oferta da formagdao compete aos diretores e
vice-diretores das escolas da rede estadual de ensino bdsico presentes no municipio de
Erechim/RS que concordaram em participar da etapa de investigacdo consistente na realizagao
de questionario.

Informamos que o participante terd acesso as perguntas do instrumento de pesquisa somente
apos manifestar seu consentimento livre e esclarecido, confirmando sua participagdo. Para
garantir uma tomada de decisdo verdadeiramente informada, indica-se a seguir os topicos de
discussdo vinculados ao questiondrio:

Tempo de atuacdo na educagao;
Tempo de atuagdo na gestao;

Participagdao no Programa de Formacao de Gestores Escolares ofertado pela Secretaria
Estadual de Educacao aos Diretores e Vice-diretores em atuacao no tri€nio 2022/2024.

Este TCLE ¢ anexado a primeira se¢do do questiondrio online organizado na plataforma Google
Forms, o qual segue para um termo de concordancia na propria plataforma. Caso o convidado
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aceite participar, assinara que “Sim, concordo em participar” e serd encaminhado para a se¢do
seguinte ao questionario, caso ndo concorde a secdo ¢ finalizada e 0 mesmo ndo tem acesso as
demais perguntas. Ao fim do mesmo, indica-se o envio/armazenamento das respostas pelo
participante e pelo pesquisador, assim ambos terdo suas vias da coleta dos dados.

Sua participagdo ndo ¢ obrigatéria e vocé€ tem plena autonomia para decidir se quer ou nao
participar, bem como desistir da colaboracdo neste estudo no momento em que desejar, sem
necessidade de qualquer explicacdo e sem nenhuma forma de penalizagdo. Vocé nao sera
penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua participagdo, ou desista da
mesma. Contudo, ela ¢ muito importante para a execugao da pesquisa.

Lembre-se que vocé possui o direito de ndo responder qualquer questdo, sem necessidade ou
justificativa para tal, podendo se retirar da pesquisa a qualquer momento, além disto vocé ndo
recebera remuneragdo ¢ nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa, sendo sua participagao
voluntaria.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé prestadas.
Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgagdo dos resultados da pesquisa e
o material armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do
pesquisador informagdes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito
através dos meios de contato explicitados neste Termo.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé prestadas.
Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgagdo dos resultados da pesquisa e
o material armazenado em local seguro. A qualquer momento, durante a pesquisa, ou
posteriormente, voc€ podera solicitar da pesquisadora informagdes sobre sua participagdo e/ou
sobre a pesquisa, o que podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste Termo.

A sua participagdo consistira em responder as perguntas compreendidas em um roteiro em
forma de questionario, organizado pela pesquisadora. O questionario serd disponibilizado em
ambiente virtual (Google Forms).

O tempo de duragdo previsto para respondé-lo ¢ de aproximadamente 10 minutos. Ao final da
pesquisa, todo material serd mantido em arquivo, fisico ou digital, por um periodo de cinco
anos.

O beneficio relacionado com a sua colaboragdo nesta pesquisa € o de compreender a reflexao
acerca dos processos e praticas educacionais em especial a formagdo de diretores e vice-
diretores escolares na direcao da democratizacdo do ensino e do desenvolvimento pleno do
sujeito.

A participagdo na pesquisa podera causar riscos de constrangimento ao participante, caso este
apresente dificuldades em responder as questdes apresentadas, ou lhe falte argumentos para
expressar suas intengdes e seu conhecimento a respeito do desenvolvimento dos processos de
avaliacdo compreendidos e empreendidos na escola. Nestes termos, reserva-se o direito ao
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participante da pesquisa, da ndo resposta. Em caso da ocorréncia dos riscos previstos, a
pesquisadora dara ciéncia do fato a Coordenadoria Regional de Educagdo de Erechim e
informara também a UFFS, campus Erechim-RS.

A realizacdo das devolutivas da pesquisa ocorrera por meio da publicagdo da dissertagdo e do
produto educacional no repositério da Universidade Federal da Fronteira Sul. Apos a realizagao
destas publicacdes, sera realizado o envio do link de acesso para os participantes e suas
respectivas institui¢cdes de referéncia, assim como a 15° Coordenadoria Regional de Educacao.
Os resultados serdo divulgados em eventos e/ou publicagdes cientificas mantendo sigilo dos
dados pessoais.

E de suma importincia que o participante guarde em seus arquivos uma copia deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) em também formato eletronico. Este documento
serve como um registro pessoal dos seus direitos e das informagdes relevantes sobre a pesquisa,
incluindo os objetivos, procedimentos, riscos, beneficios e seus direitos como participante. Ter
uma copia do TCLE permite que vocé possa revisar as informagdes sempre que necessario,
esclarecer duvidas e garantir que seus direitos sejam respeitados durante todo o processo da
pesquisa. Além disso, em caso de qualquer problema ou questionamento futuro, a cépia do
TCLE servira como uma referéncia importante para vocé e para a equipe de pesquisa.

CAAE: 86382725.0.0000.5564
Numero do Parecer de aprovacao no CEP/UFFS: 7.412.099
Data de Aprovacao:

Erechim, / /

Assinatura do Pesquisador Responsavel

Contato profissional com o(a) pesquisador(a) responsavel:
Tel.: (54) 99133-9605
E-mail: demarco.gabriella2@hotmail.com

Enderego para correspondéncia: Rua Araujo Lima, 127, Centro, CEP 99700-122, Erechim —
Rio Grande do Sul — Brasi,

Em caso de diivida quanto a condugdo ética do estudo, entre em contato com o Comité de Etica
em Pesquisa da UFFS

Telefone: (0XX) 49- 2049-3745
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E-mail: cep.uffs@uffs.edu.br

Endereco para correspondéncia: Universidade Federal da Fronteira Sul/UFFS - Comité de Etica
em Pesquisa da UFFS, Rodovia SC 484 Km 02, Fronteira Sul,
CEP 89815-899 Chapeco - Santa Catarina — Brasil

Declaro que entendi os objetivos e condi¢des de minha participacao na pesquisa e concordo em
participar.

Nome completo do (a) participante:

Assinatura;
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APENDICE B - Perguntas para questionario online

O questiondrio integrante desta pesquisa serd realizado por meio da utilizacdo da
plataforma “Google Forms”, onde os questionamentos serao organizados em meio a segoes que

se adequam as suas intencionalidades.

Secdo 1
Apresentagdo do termo de consentimento livre e esclarecido
Vocé concorda em participar desta pesquisa por meio do preenchimento deste questionario?
() Sim, concordo em participar

() Nao concordo em participar

Secdo 2

4 Nome completo

5 Com qual género sexual vocé se identifica?
() masculino
() feminino

() prefiro ndo responder

6 Qual a sua faixa etdria?
() entre 20 e 30 anos
() entre 31 e 40 anos
() entre 41 e 50 anos
() entre 51 e 60 anos

() maior de 60 anos

7 Ha quantos anos vocé atua na area da educagao?

8 Ha quantos anos vocé ¢ nomeado para atuacdo na rede estadual de ensino do Rio

Grande do Sul?
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9 Qual a fun¢do exercida na institui¢do no tri€nio 2022/2024?
() diretor (a)

() vice-diretor (a)

10 Vocé realizou o Curso de Formacao de Gestores Escolares ofertado pelo Governo do

Estado em parceria com a UERGS?
() Sim, realizei

() Nao realizei

11 Caso a sua resposta a questdo anterior seja “sim, realizei”: Voce acredita que a oferta
desta formagdo contribuiu com as suas praticas de gestdo no cotidiano da escola?

Justifique.

12 Vocé tem interesse em participar da proxima etapa da pesquisa, a qual serad realizada
por meio de entrevistas para o melhor entendimento dos processos formativos ofertados

pela Seduc?
() Sim, tenho interesse
() Nao tenho interesse

Secdo 3

Vocé demonstrou interesse em participar da realizacdo de entrevistas, para isso precisamos de
seu contato para a realizacdo do agendamento. A entrevista podera ser realizada de forma

presencial ou remota.

E-mail:

Telefone para contato:



159

APENDICE C - TCLE entrevistas

Comité de Etica em Pesquisa - CEP/UFFS
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

GESTAO DEMOCRATICA: CONCEPCOES TEORICAS NA FORMACAO DOS
GESTORES ESCOLARES DA REDE ESTADUAL DO RIO GRANDE DO SUL

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa Gestdo Democradtica:
Concepgoes Teoricas na Formagdo dos Gestores Escolares da Rede Estadual do Rio Grande
Do Sul.

Desenvolvida por Gabriella Galvagna Demarco, discente do Mestrado no Curso de Pos
Graduacdo Profissional em Educagdo da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS),
Campus de Erechim/RS, sob orientagdo da Professora Sandra Simone Hopner Pierozan.

O objetivo central do estudo é: analisar as concepgdes de gestdo democratica presentes
nos circuitos de formagao de gestores escolares promovido. O presente estudo se justifica a
partir de sua relevancia quanto a contribuicdo para o debate académico e pratico sobre a
formagao de gestores escolares, buscando respostas referentes aos conhecimentos adquiridos
com o Programa de Formagao de Gestores Escolares e suas efetivagdes no contexto das escolas.

Informamos que o participante teve acesso as perguntas do instrumento de pesquisa
somente apos manifestar seu consentimento livre e esclarecido, confirmando sua participagao.
Para garantir uma tomada de decis@o verdadeiramente informada, indica-se a seguir os topicos
de discussdo vinculados as entrevistas:

O curso de formagdo, materiais e profissionais;
Quanto a implementagdo da Gestdo Democrética;
Quanto ao impacto da formagao nas praticas cotidianas.

Este TCLE ¢ apresentado aos participantes ao iniciar o momento de participagao,
realizando a leitura e indicacdo para sua concordancia ou ndo, o qual poderdo ser assinados a
proprio punho ou por meio de assinatura virtual do Gov. Além do TCLE, para as entrevistas,
serd utilizado documento para a autorizacdo da gravacdo das entrevistas, via termo de
autorizagao de uso de voz apresentado junto ao TCLE no inicio do encontro. Essas gravagdes
serdo feitas pelo smartphone e/ou notebook da pesquisadora e irdo captar somente o qudio das
reunides, preservando a imagem dos participantes, a fim de realizar a transcri¢do dos didlogos
para, posteriormente, realizar a analise dos dados compartilhados.

O convite a sua participagdo se deve ao entendimento de que para se desenvolver melhor
compreensdo do processo formativo e da maneira que ele contribuiu com as praticas cotidianas
¢ necessario dialogar com quem vivenciou o processo. Outro fator importante a considerar nesta
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escolha sdo as atribui¢des do cargo, sendo que a oferta da formacdo compete aos diretores e
vice-diretores das escolas da rede estadual de ensino bdsico presentes no municipio de
Erechim/RS que concordaram em participar da etapa de investigacdo consistente na realizagao
de entrevistas semiestruturadas.

Sua participagdo ndo € obrigatoria e vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou
nao participar, bem como desistir da colaboragao neste estudo no momento em que desejar, sem
necessidade de qualquer explicacdo e sem nenhuma forma de penalizagdo. Vocé nao sera
penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua participagdo, ou desista da
mesma. Contudo, ela ¢ muito importante para a execugao da pesquisa.

Lembre-se que vocé possui o direito de nao responder qualquer questio, sem
necessidade ou justificativa para tal, podendo se retirar da pesquisa a qualquer momento, além
disto vocé ndo recebera remuneragdo e nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa, sendo sua
participagdo voluntaria.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé
prestadas. Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacdo dos resultados da
pesquisa e o material armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do
pesquisador informagdes sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito
através dos meios de contato explicitados neste Termo.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagdes por vocé
prestadas. Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacao dos resultados da
pesquisa e o material armazenado em local seguro. A qualquer momento, durante a pesquisa,
ou posteriormente, vocé podera solicitar da pesquisadora informagdes sobre sua participacao
e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste
Termo.

A sua participagdo consistira em responder as perguntas compreendidas em um roteiro
de entrevista semiestruturada, mediado pela pesquisadora. A entrevista realizada em ambiente
virtual (Google Meet).

O tempo de duracao da entrevista ¢ de aproximadamente 45 minutos.

A entrevista sera gravada somente para a transcri¢do das informacdes € somente com a
sua autorizagao.

Assinale a seguir conforme sua autorizacao:

[ ] Autorizo grava¢do [ ] Nao autorizo gravagao

As entrevistas serdo transcritas e armazenadas, em arquivos digitais, mas somente terao
acesso as mesmas a pesquisadora e sua orientadora.
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Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo, fisico ou digital, por um
periodo de cinco anos.

O beneficio relacionado com a sua colaboracdo nesta pesquisa ¢ o de compreender a
reflex@o acerca dos processos e praticas educacionais em especial a formagdo de diretores e
vice-diretores escolares na direcdo da democratizagcdo do ensino e do desenvolvimento pleno
do sujeito.

A participagdo na pesquisa poderd causar riscos de constrangimento ao participante,
caso este apresente dificuldades em responder as questdes apresentadas, ou lhe falte argumentos
para expressar suas intengdes e seu conhecimento a respeito do desenvolvimento dos processos
de avaliacdo compreendidos e empreendidos na escola. Nestes termos, reserva-se o direito ao
participante da pesquisa, da ndo resposta. Em caso da ocorréncia dos riscos previstos, a
pesquisadora dard ciéncia do fato a Coordenadoria Regional de Educacdo de Erechim e
informara também a UFFS, campus Erechim-RS.

A realizagdo das devolutivas da pesquisa ocorrera por meio da publicacio da dissertagdo
e do produto educacional no repositério da Universidade Federal da Fronteira Sul. Apods a
realizacdo destas publicagdes, serd realizado o envio do link de acesso para os participantes e
suas respectivas instituigdes de referéncia, assim como a 15° Coordenadoria Regional de
Educacdo. Os resultados serdo divulgados em eventos e/ou publicagdes cientificas mantendo
sigilo dos dados pessoais.

Caso concorde em participar, uma via deste termo ficard em seu poder e a outra sera
entregue ao pesquisador. Nao receberda copia deste termo, mas apenas uma via. Desde ja
agradecemos sua participagao!

CAAE: 86382725.0.0000.5564

Numero do Parecer de aprovacao no CEP/UFFS: 7.412.099
Data de Aprovacao:

Erechim, / /

Assinatura do Pesquisador Responsavel

Contato profissional com o(a) pesquisador(a) responsavel:
Tel.: (54) 99133-9605
E-mail: demarco.gabriella2@hotmail.com

Endereco para correspondéncia: Rua Arajo Lima, 127, Centro, CEP 99700-122,
Erechim

— Rio Grande do Sul — Brasi,
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Em caso de duvida quanto a conducdo ética do estudo, entre em contato com o Comité
de Etica em Pesquisa da UFFS Telefone: (0XX) 49- 2049-3745

E-mail: cep.uffs@uffs.edu.br

Enderego para correspondéncia: Universidade Federal da Fronteira Sul/UFFS - Comité
de Etica em Pesquisa da UFFS, Rodovia SC 484 Km 02,
Fronteira Sul, CEP 89815-899 Chapeco - Santa Catarina — Brasil

Declaro que entendi os objetivos e condicdes de minha participagdo na pesquisa e
concordo em participar.

Nome completo do (a) participante:

Assinatura:
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APENDICE D - Autorizacio para uso de voz para gravacio das entrevistas

Eu, 5
nacionalidade , estado civil , portador
(a) da Cédula de Identidade RG n° , inscrito (a) no CPF sob o

o

n , permito que a pesquisadora Gabriella Galvagna Demarco,

discente de Mestrado Profissional em Educacdo da Universidade Federal da Fronteira Sul
(UFFS), Campus de Erechim, obtenha gravagdo de voz de minha pessoa para fins da pesquisa
cientifica/educacional intitulada: GESTAO DEMOCRATICA: CONCEPCOES TEORICAS
NA FORMACAO DOS GESTORES ESCOLARES DA REDE ESTADUAL DO RIO
GRANDE DO SUL. Dessa forma, concordo que o material e as informagdes obtidas
relacionadas a minha pessoa possam ser publicados em aulas, congressos, eventos cientificos,
palestras ou periddicos cientificos. Porém, minha pessoa ndo deve ser identificada, tanto quanto
possivel, por nome. A entrevista sera gravada, transcrita e armazenada, em arquivos digitais,
mas somente terdo acesso as mesmas a pesquisadora e seu orientador. Ao final da pesquisa,
todo material serd mantido em arquivo, fisico ou digital, por um periodo de 5 anos. Apds o

tempo de guarda os dados coletados e arquivados serdo apagados.

Assinatura do (a) participante da Pesquisa

Gabriella Galvagna Demarco (Pesquisadora)

Erechim - RS, de de 202
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APENDICE E - Roteiro para a realizacio de entrevista semiestruturada

Quadro 16 — Roteiro para Entrevistas Semiestruturadas

OBJETIVO

CAMINHOS/QUESTIONAMENTOS

Compreender a estruturagdo e organizagao
do Curso de Formacdo de Gestores
Escolares ofertados aos Diretores e Vice-
diretores em atuacao no triénio 2022/2024

- Como foi feita a oferta do curso e sua
inscricao/cadastramento?

- Foi contemplado algum material impresso e
disponibilizado pelo Governo no decorrer do
curso?

- Como era a organizagdo das aulas e materiais
disponibilizados na plataforma?

- Quais foram os profissionais que ministraram
as aulas?

- Eram feitas avaliagdes no decorrer do curso?
Com que frequéncia?

- O curso exigiu alguma producao académica
ou trabalho de conclusdo?

- Vocé recebeu o valor da bolsa? Como era
realizado o pagamento?

Identificar os conceitos abordados ao
longo da formacgao

- Nos materiais disponibilizados para a
formacao, quais eram os elementos
centrais/os principais conceitos trabalhados?

Analisar o entendimento de gestao
democratica

- Qual o pressuposto que tratava a gestao da
escola no Curso de Formagao?

- Que tipo de gestao de fazia/faz presente no
material trabalhado no Curso?

- Que principios da gestdo democratica vocé
identificou na formagao? Cite-os

Identificar as influéncias e impactos da
formacao ofertada no cotidiano escolar

- Vocé consegue identificar como a formacgao
realizada influenciou/estd influenciando na
atuacao como gestor no cotiado escolar?




165

- Vocé consegue identificar os impactos da
formagdo na sua atuacdo como gestor no
cotiado escolar?

- Cite influéncias que a formagao teve na sua
formagdo como gestor.

Verificar o aproveitamento e validacdo dos | - Qual a avaliagdo vocé faz dos contetudos
contetidos abordados e dos profissionais abordados?

que realizaram a formagao. o . o
- Qual a avaliacdo vocé faz dos profissionais

que realizaram a formacgao?

- Os conteudos abordados atenderam as suas
necessidades e expectativas?

- Qual contetudo se destaca no quesito
aproveitamento na atividade do gestor?

- Em uma escala de 0 a 10, que nota vocé
daria para o curso? Vocé poderia justificar a
nota?

Captar sugestdes para a melhoria das - Com a realizacgdo do curso, quais foram as
praticas de gestdo democratica nas escolas | mudancgas ou ajustes nas praticas de gestao
desenvolvidas na escola?

- Essas praticas se assemelham da gestao
democratica? Em que medida?

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Sistematizagao das perguntas:

Secdo 1 — O curso de formagdo, materiais e profissionais

1. Conte como foi feita a oferta do curso, de que maneira foi realizada a sua
inscrigdo/cadastramento?

2. Como era a organizacdo das aulas e materiais disponibilizados na plataforma? Foi
contemplado algum material impresso e disponibilizado pelo Governo no decorrer do
curso?

3. Nos materiais disponibilizados para a formacdo, quais eram os principais conceitos
trabalhados?

4. Quem eram os profissionais que ministravam as aulas?
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Eram feitas avaliagdes no decorrer do curso? Com que frequéncia? O curso exigiu
alguma producdo académica ou trabalho de conclusao?

Qual a avaliacao vocé faz dos conteudos abordados?

Qual a avaliag¢do vocé faz dos profissionais que realizaram a formagao?

Os conteudos abordados atenderam as suas necessidades e expectativas?

Qual conteudo se destaca no quesito aproveitamento na atividade do gestor?

. Vocé recebeu o valor da bolsa? Como era realizado o pagamento?

Segdo 2 — Quanto a Gestdo Democratica

Como se caracterizava o tipo de gestdo que se fazia/faz presente no material
trabalhado no Curso?

Era possivel identificar um pressuposto tedrico sobre a gestdo da escola no Curso de
Formacao? Vocé poderia comentar?

Quais os principios da gestdo democratica vocé identificou ao longo do curso?

Secdo 3 — Quanto as praticas cotidianas

Vocé consegue identificar como a formacao realizada influenciou/esta influenciando
na sua atua¢do como gestor no cotiado escolar?

Vocé consegue identificar os impactos da formag¢ao na sua atuacdo como gestor no
cotiado escolar?

Cite influéncias que a formagao teve na sua formagao como gestor.

Com a realizag@o do curso, quais foram as mudancgas ou ajustes nas praticas de gestao
desenvolvidas na escola?

Essas praticas se assemelham da gestdo democratica? Em que medida?

Em uma escala de 0 a 10, que nota vocé daria para o curso? Vocé poderia justificar a
nota?
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APENDICE F - Transcricées das transmissoes

As transcrigdes realizadas estdo disponibilizadas em uma pasta aberta no Google Drive
que pode ser acessada por meio do link ou leitura do QR Code abaixo, nele serd possivel
localizar as transmissdes selecionadas em audio ou video, a transcrigdo das mesmas pela
plataforma TurboScribe ¢ o documento organizado pela autora contemplando todas as

transcrigdes em um unico arquivo.

Link de acesso: QR Code para acesso

https://drive.google.com/drive/folders/1ylwUzJFZ
HYmA2naS5xxnvdr4bUOQOuX6tn?usp=sharing

[m] 1%, [=]

[=]


https://drive.google.com/drive/folders/1ylwUzJFZHYmA2naS5xxnvdr4bUOuX6tn?usp=sharing
https://drive.google.com/drive/folders/1ylwUzJFZHYmA2naS5xxnvdr4bUOuX6tn?usp=sharing

APENDICE G — Quadro estado do conhecimento

Quadro 17 - Sistematizagao de escritos localizados na BDTD a partir dos descritores
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professores; no ultimo
periodo intensifica-se
a fungdo formadora
das equipes gestoras
embora como
multiplicadoras das
formagdes recebidas
pelas assessoras
pedagogicas da
Secretaria de
Educagao; foram
organizadas formas

Universidade | MELO, Formagao Analisar o Qualitativa e quantitativa | As analises apontaram | Necessidade de
Federal de Darci do gestor processo de da investigagao: a ocorréncia de uma implementagao de
Pernambuco Barbosa escolar em construgio do langamos mao da analise | diferenga significativa | mecanismos de
(UFPE) Lira de cursos de curso de pos- de documentos. Foram entre a compreensao participagdo e a
pos- graduagao lato aplicados questionarios das diretrizes do autonomia da
graduacdo: sensu e como 0s | aos professores, Programa que foram comunidade escolar e
analise da egressos o representantes da Unido reinterpretadas no local para os
experiéncia | avaliaram tendo | Nacional dos Dirigentes contexto da pratica, encaminhamentos
da Escola como foco o I Municipais de Educagdo | em que se articulou a administrativos e
de Gestores | Curso de (UNDIME) e a produgdo de pedagoégicos relativos
da Especializacao Secretaria de Educagao orientagoes oficiais e aos trabalhos escolares.
educagdo em Gestao do Estado de as experiéncias locais. | Tal dindmica pode ser
basica em Escolar, da Pernambuco (SEE/PE), Os principais interpretada como uma
Pernambuc | Escola de que atuaram como resultados evidenciam | contribui¢do para a
0 Gestores da parceiros no regime de uma avaliagdo positiva | melhoria do desempenho
Educagao colaborag@o e aos do curso e um profissional do gestor
Basica do MEC, | egressos do curso. entendimento de escolar, o que podera
coordenado pela gestao escolar contribuir para a
UFPE democratica voltada ao | melhoria dos indices
direito de todos a educacionais do Estado
educagio. de Pernambuco.

2 2021 Universidade | Pereira, A pratica Analisar a Qualitativa, organizagdo | Desde o momento que | Espera-se que os
Estadual de Stephany | pedagodgica | pratica e analise dos dados a Secretaria Municipal | resultados possam
Ponta Grossa | de Souza | dasequipes | pedagodgica da tiveram como da Educagdo assumiu contribuir para a pratica
(UEPG) gestoras equipe gestora fundamentagdo os a Educacdo Infantil as | dos gestores escolares

dos cmeis dos CMEIs na pressupostos teoricos equipes gestoras dos em prol de uma

na formagao metodologicos de CMEIs foram se formagao continuada que
formagao continuada dos Bardin. Os constituindo supera a ideia da teoria
continuada | profissionaisda | encaminhamentos se primeiramente com as | como guia da pratica e
dos Educagdo deram a partir da analise | diretoras e em alguns distribui¢do do
profissionai | Infantil na Rede | de documentos e casos, pedagogas; em conhecimento, voltando-
sda Municipal de entrevistas com diferentes periodos as se para a produgdo dele
educagdo Ensino de Ponta | profissionais da diretoras assumiram na dire¢do de uma
infantil na Grossa/PR Secretaria Municipal de tripla fung¢éo, atuando sistematizagdo coletiva
rede Educagdo e equipes enquanto diretoras, deste conhecimento.
municipal gestoras dos CMElIs coordenadoras

de ensino atuantes em diferentes pedagogicas e

de Ponta periodos desde a escriturarias, e ainda

Grossa constitui¢ao da Educa¢do | assim buscavam

(2000- Infantil no municipio. tentativas de realizar a

2020) formagio dos



https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=MELO%2C+Darci+Barbosa+Lira+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=MELO%2C+Darci+Barbosa+Lira+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=MELO%2C+Darci+Barbosa+Lira+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=MELO%2C+Darci+Barbosa+Lira+de
https://tede2.uepg.br/jspui/browse?type=author&value=Pereira%2C+Stephany+de+Souza
https://tede2.uepg.br/jspui/browse?type=author&value=Pereira%2C+Stephany+de+Souza
https://tede2.uepg.br/jspui/browse?type=author&value=Pereira%2C+Stephany+de+Souza
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diferentes de organizar
as formagdes sem, no
entanto, alterar a
concepgao de
formagao continuada;
houve um movimento
no sentido de partir
dos contextos da
pratica de cada CMEI
para pensar formagdes
mais especificas.

2020 Universidade | JESUS, Politicas Verificar em Qualitativa, abrange dois | Esperava-se a As Politicas
do Oeste Josenildo | educacionai | que medida as procedimentos para se caracterizacdo das Educacionais ha certa
Paulista de s para atividades de atingir o objetivo necessidades cumplicidade entre

formagao formacao principal: pesquisa formativas dos Direg¢ao Municipal de
continuada continuada documental sobre as gestores, nos Ensino e gestdo escolar,
de diretores | oferecidas aos politicas educacionais e processos formativos corroborando com
escolares diretores de atividades de formagao que lhes foram limites e
do escola do oferecidas pelo oferecidos e em que impossibilidades do
Municipio municipio de Municipio; e entrevistas | medida atenderam a trabalho do
de Regente | Regente Feijo- semiestruturadas com estes. Diretor/Gestor escolar,
Feijo SP gestores sobre a uma vez que na
correspondem efetividade das mesmas. expressao de suas falas
as suas Foram entrevistadas sete também encontramos
necessidades gestoras, sendo que o possibilidades latentes da
formativas. critério de inclusio foi: construg¢do de meios,
escolha daqueles que opgdes que transpdem os
permaneceram mais limites impostos pelo
tempo como diretores de gerencialismo, numa
escolas da rede constante luta por
municipal, no periodo de melhoria continua, pois
2009 a 2018. além de vozes e sujeitos
envolvidos na escola,
esta, também carrega o
nome da Gestora.

2017 Universidade | Corréa, Implicagdes | Analisar a A pesquisa, de natureza Os resultados Concluiu-se que os
Nove de Francinet | da relagdo entre a qualitativa, com carater revelaram o potencial sujeitos desse processo
Julho @ performativ | formagao exploratorio, considerou | da proposta formativo devem buscar,

Massulo idade na continuada de a abordagem do ciclo de | pedagégica do curso no contexto da pratica,
formagao gestores politicas (policy cycle como oportunidade de | articulagdo com outros
continuada | escolares approach), conforme reflexdo sobre as sujeitos, para favorecer a
e no egressos do Ball e colaboradores, praticas, no sentido de | conex@o com os
trabalho Curso de Pos- que prevé os contextos responder as demandas | formuladores de politicas
pedagégico | graduacdo Lato | de influéncia, produgdo de planejamento e e outras instituigdes
do gestor Sensu em de texto e pratica. execucao do trabalho sociais, na busca pela
escolar Gestao Escolar Privilegiou-se o contexto | no cotidiano da escola. | concretizagdo da

e suas
implicagdes no
trabalho
pedagogico
frente a
construgdo de
uma nova
profissionalidad
e na gestdo da
escola da rede
publica da
cidade de
Manaus ¢é
objetivo geral
deste estudo.

de pratica por considerar
que o objetivo central da
investigagao se prende a
formagao continuada dos
gestores para atender as
demandas do cotidiano
da escola. Os dados
empiricos foram
coletados por meio de
entrevistas
semiestruturadas.
Utilizou-se a técnica de
Analise de Contetdo,
considerando-se o tema
como unidade de analise
para organizagdo e
interpretacdo das

Ao mesmo tempo,
observou-se que no
cotidiano da escola,
previstas pela
necessidade no
cumprimento de metas
e resultados, os
gestores se adequam
cada vez mais as
regras performativas e
tém reduzidas suas
possibilidades
concretas de realizar
reflexdes criticas sobre
seus proprios
processos de trabalho
na gestao da escola e
negam suas

formagao continuada
emancipatoria.



https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=JESUS%2C+Josenildo+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=JESUS%2C+Josenildo+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=JESUS%2C+Josenildo+de
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Corr%C3%AAa%2C+Francinete+Massulo
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Corr%C3%AAa%2C+Francinete+Massulo
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Corr%C3%AAa%2C+Francinete+Massulo
https://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Corr%C3%AAa%2C+Francinete+Massulo

170

respostas dos
entrevistados.

identidades de pessoas
autonomas em
beneficio da
identidade da escola.

2016 Universidade Oliveira, Formagao Estruturar um Como instrumento de Mostraram a Propde um programa de
Federal de Raimund | de gestores | programa de pesquisa, aplicou-se existéncia de lacunas treinamento e
Juiz de Fora o Correa | na CDE7 treinamento e questionario aos atuais ou deficiéncias na desenvolvimento de
(UFJF) de de Manaus: | desenvolviment | 25 gestores escolares da formagdo de gestores gestores como

realidade, o de gestores CDET7. A analise e relacionadas a area alternativa para
possibilidad | que seja capaz interpretagdo dos dados administrativa da superacdo das lacunas
es e limites | de contribuirna | da pesquisa de campo e gestdo, sendo verificadas na formagéo
execugdo das de suas conexdes aos evidenciadas por dos gestores e
acdes elementos tedricos dificuldades e desafios | possibilidades de
relacionadas a utilizaram se dos enfrentados na melhoria das praticas de
gestao principios da pesquisa condugdo dos gestdo nas escolas da
administrativa qualitativa procedimentos da CDE7.
da escola. gestdo escolar.

2017 Universidade | Rocha, Novo Problematiza a Qualitativa, onde os A pesquisa apontou A pesquisa salienta que,
Federal de Paula gerencialis formagao do/a discursos analisados na que, sob a influéncia de acordo com a politica
Alagoas Rejane mo € 0 gestor/a escolar | perspectiva foucaultiana | da gestdo gerencial adotada pelo governo de

Lisboada | gerente a partir do foram extraidos dos implantada em Pernambuco, em relagdo
educacional | Programa de proprios documentos do Pernambuco, conceitos | a gestdo escolar, a
no contexto | Formagio PROGEPE ¢ dos dados caros para gestao formagdo do/a gestor/a
do Continuada de coletados através de democratica, tais ganha centralidade. O
PROGEPE: | Gestores entrevistas como: participagao, gestor/a democratico tem
uma andlise | Escolares de semiestruturadas, com autonomia, perdido espago para a
na Otica da Pernambuco — gestores/as-gerentes, descentralizagdo, formacgao do/a gerente
govername | PROGEPE. egressos/as do qualidade entre outros, | escolar, cada vez mais
ntalidade Para tanto, programa. vem sendo responsabilizado e
foram discursivamente autorresponsabilizado,
analisados os ressignificados, para pelo desempenho da sua
efeitos dessa atender a logica escola, gerando certo
politica na produtivista esgotamento.
condugio e conservadora,
produgdo do/a excludente e
gestor-gerente autoritaria da gestdo
escolar educacional, com base
responsabilizad em resultados. Outro
o,¢e ponto de destaque, é a
autorresponsabil preocupacdo dos/as
izado, pelo gestores/as-gerentes
sucesso da em elevar as metas nas
gestao por avaliagdes externas,
resultados, sobretudo do Sistema
politica de Avaliagdo
implantada pelo educacional de
Programa de Pernambuco (SAEPE),
Modernizagao o que possibilita a
da Gestao formagdo de uma
Educacional — cultura performatica,
Metas para onde o valor do
Educagdo individuo, enquanto
(PMGE/ME). profissional, passa a
ser proporcional ao
seu desempenho
numérico na escola.

2017 Universidade | Lima A formacdo | Analisar o Qualitativa, constituida A pesquisa mostrou Convém proporcionar
Federal de Filho, dos processo de com pesquisa que, embora os aos gestores escolares
Juiz de Fora Algemiro | gestores formacao dos bibliografica e momentos de maior participagdo nos
(UFJF) Ferreira escolares gestores documental inicialmente | formag@o promovidos | processos decisorios

do interior escolares no e, posteriormente, coma | pela SEDUC sejam de | referentes a formulagio
do interior do realizagdo de entrevista grande valia para a de propostas de
Amazonas Amazonas, com | coletiva junto aos organizagdo do formagao, bem como
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e sua base no gestores egressos do trabalho do gestor quanto as demandas
relacdo programa programa Escola de escolar, é necessario emergenciais da escola.
coma Escola de Gestores da Educagao que o macrossistema Para tanto, propomos um
organizagao | Gestores da Publica oriundos de 0s veja como PAE que fortalega a agdo
escolar Educagao municipios diversos do protagonistas dos gestora ¢ estabeleca a
Publica, easua | Amazonas. processos formativos relagdo dos processos
relagdo com a de modo que tenham formativos dos gestores
gestao e participagdo ativa na com a forma de gestao e
organizagao elaboragdo das de organizagdo escolar.
escolar. propostas, haja vista
que a tendéncia
sempre recai para uma
abordagem mais
pedagodgica da atuagdo
do gestor € as
demandas
administrativas e
organizacionais da
escola requerem
atencdo igualitaria.
2015 Universidade | Celso, (In)discipli | Investigar O corpo docente da De inicio, a maioria Conclui-se que caréncias
do Vale do Sandra na escolar — | mudancas nas escola, subdividido em relaciona (in)disciplina | tedrico-praticas
Rio dos Sinos | Cristiane | um novo concepgdes e trés grupos de trabalho, ao comportamento identificadas, sejam das
olhar: praticas de reuniu-se inadequado do aluno professoras ou da equipe
experiéncia | educadoras e quinzenalmente sob frente as normas e gestora, podem ser
de gestoras a orientacdo da regras escolares, paulatinamente sanadas
formagao respeito da coordenadora da embora reconhecam se a escola (e a Rede
continuada (in)disciplina pesquisa. Registros em que as mesmas nao Municipal) criar espagos
através da escolar durante diario de campo, existem ou ndo sdo de estudos e discussdo
pesquisa- o curso de associados a suficientes ou coletiva, ou seja, espagos
acdo Formagao depoimentos/entrevistas, | democraticamente de formag@o continuada.
Continuada, contribuiram para dar discutidas para serem
desenvolvido continuidade ao plenamente acatadas
através da processo, a luz de por alunos e docentes.
modalidade referenciais de teoricos A pesquisa constata

pesquisa-agao,
cuja esséncia ¢
a reflexdo
cooperativa. As
agoes
aconteceram na
Escola
Municipal de
Ensino
Fundamental
Attilio Tosin,
localizada na
cidade de
Garibaldi, no
Rio Grande do
Sul.

como Ives La Taille,
Hanna Arendt, Celso
Vasconcellos, Maria
Luiza Xavier e Joe
Garcia. A diversidade de
concepgdes e praticas
das professoras fica
evidenciada em suas
falas durante encontros
e/ou entrevistas
realizadas.

que, a medida que se
desenvolve o processo
de formagéo, os
queixumes vao
diminuindo. Leituras e
discussdes apontam
para a necessidade de
um novo olhar.
Embora algumas
professoras continuem
resistentes a
mudangas, a maioria
assume que todo
docente tem
responsabilidade de
resolver situagdes de
conflito, evitando
identificar causas e
solugdes em instancias
externas a sala de aula.
As professoras
avaliam a experiéncia
como altamente
significativa, emitindo
posicionamento
favoravel a
continuidade desse
tipo de formagao.
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9 2022 Universidade | Negrini, Gestao Analisar como A metodologia utilizada Apontaram que a E necesséria sua pratica
Franciscana Luciene escolar: um | se da a atuagdo na pesquisa caracterizou- | investigagdo efetiva, de modo que

estudo dos gestores se pela abordagem contribuiu para ambos os gestores, leigos
sobre a leigos e qualitativa. O tipo de qualificar os processos | e religiosos, dialoguem e
atuagdo dos | religiosos nas estudo foi o de caso — de gestdo escolar das contribuam para o
gestores Unidades Unidades Educativas da Unidades Educativas melhor andamento da
leigos e Educativas da Rede Santa Paulina. da Rede Santa Paulina. | gestdo e das institui¢cdes
religiosos Rede Santa Participaram da pesquisa | Contudo, é necessario em que atuam.
das Paulina. treze (13) gestores leigos | que sejam revistas e
unidades e religiosos da Rede repensadas a atuagao e
educativas Santa Paulina. Os a formacdo continuada
da rede procedimentos de coleta de gestores, bem como
santa de dados foram: analise a gestdo compartilhada
paulina documental do Projeto e participativa das

Politico Pedagégico Unidade. Além do

Pastoral (PPPP), Manual | entendimento entre os

de Gestao da Rede valores religiosos e

(MGR) e questionario, humanisticos da Rede

aplicado aos gestores Paulina, foi observado

leigos e religiosos da que ¢ de suma

RSP, via Google Forms. | importincia a reflexdo

Ja a analise dos dados a respeito da gestdo

fundamentou-se na compartilhada e o

Analise Textual entendimento do que

Discursiva, da qual ela realmente

emergiram algumas representa.

categorias de analise.

10 2021 Universidade | Gomes, “O diretor ¢ | Analisar a Ferramentas Em Mesquita, os Construgao de politicas
do Estado do Aline gente como | formagdo metodologicas do campo | dialogos que publicas educacionais a
Rio de Dias todo continuada da Analise Institucional, inicialmente foram importancia da
Janeiro Lima mundo”: Ciclo de realizada por meio do planejados para ter construgdo das memorias
Centro de reflexdes Dialogos sobre dialogo com grupo de continuidade em ciclos | da formagdo continuada
Educacgdo e sobre a Gestao gestoras participantes da | de formagao e para em didlogo com os
Humanidades produgao Pedagodgica que | formag@o em analise irem constituindo cada | sujeitos participantes dos
Brasil de ocorreu de 2017 | nesta pesquisa. vez mais sentido para espacos formativos,
UERJ subjetivida 22018 no os gestores escolares considerando a poténcia

des do municipio de foram interrompidos. do que foi vivido, do que
sujeito Mesquita, que O que ficou, segundo se foi for¢ado a pensar
gestor no teve os gestores o relato das gestoras, (ROLNIK, 1993), do que
municipio escolares como foram reunides produziu deslocamentos
de sujeitos pontuais sobre e do que reverberou na
Mesquita participantes. questdes apresentadas pratica. Outro ponto €
de forma unilateral considerar a importancia
pela gestio da em encontros que
SEMED buscando escapem de receitas
acdes praticas replicaveis e invista em
desconsiderando os problematizagdes de
multiplos contextos e outras formas de gerir o
sujeitos envolvidos cotidiano frente as atuais
nesses processos, Isso formas verticalizadas de
foi potencializado na organizagdo do trabalho,
pandemia no periodo ao pensar
de ensino remoto. microrresisténcias nas
brechas do que esta
institucionalizado.

11 2017 Universidade | Melo, Programa Analisar a Pesquisa descritiva e Ao avaliar a execugdo | Estes elementos
Federal da Edinalva | nacional efetividade do exploratoria. Do ponto do Programa, a referenciam as
Paraiba Alves escola de Programa de vista dos instrumentos | pesquisa concluiu que, | contribuigdes positivas
(UFPB) Aguiar gestores Escola de e procedimentos, no caso da Paraiba, a do Programa e os seus

Carvalho | paraa Gestores da utilizamos o estudo implementagao do desdobramentos na
de educagao Educagao bibliografico e a Programa foi exitosa, pratica gestora e
bésica: um Basica, pesquisa documental, sobretudo no que favorecem o
olhar sobre considerando tendo como fontes os concerne ao aspecto da | fortalecimento da

a proposta e

suas condigdes

documentos reguladores

cooperagdo federativa

politica nacional de
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execugao de realizagao, do programa, o Projeto e as possibilidades de formacgao dos
na Paraiba analisando sua Bésico do Curso de conhecimento e profissionais da
(2010- aplicabilidade e | Especializagdo do aprofundamento de educacdo.
2012) avaliando sua Programa Escola de aprendizagens que a

execugdo, sob o | Gestores, o Plano de proposta da formagao

ponto de vista Trabalho e os Relatorios | trouxe para os gestores

da instituicao de execugao, entre escolares.

executora, outros.

Universidade

Federal da

Paraiba

(UFPB), e dos

orgaos

parceiros, Unido

Nacional de

Dirigentes

Municipais

(UNDIME) e

Secretaria de

Estado da

Educagéo da

Paraiba

(SEE/PB).

12 2021 Universidade | Machado | Formagao Depreender — O referido estudo tomou | Os resultados da Embora expressem uma
Federal do , Solange | continuada | considerando o como caminho para a pesquisa revelaram preocupagdo com 0s
Tocantins Aparecid | de gestores | contexto pesquisa a perspectiva que 0s aspectos aspectos sociais e

a no nacional e metodologica critico- tedrico-praticos da politico-culturais mais
Tocantins: estadual — os dialética, por meio da formagao continuada amplos em uma
a percepcao | aspectos pesquisa bibliografica, de gestores na perspectiva democratica
de gestores | teorico-praticos | documental e de campo, percepgao dos — de fato, estdo baseados
© da formagao tendo como base participantes do Curso | na gestdo de cunho

professores
escolares
em
Dianopolis

continuada de
gestores na
percepcdo dos
participantes do
Curso Gestao
Para
Aprendizagem,
realizado no
periodo de
2018, em
Dian6polis/TO.

empirica central o Curso
Gestao para
Aprendizagem, realizado
com diretores,
coordenadores
pedagogicos e
professores de escolas do
sistema estadual de
educagdo do Tocantins
em Dianopolis

Gestdo Para
Aprendizagem

gerencial, uma vez que
busca, prioritariamente,
alcangar os resultados
educacionais
explicitados nos dados
quantitativos,
monitoramento, analise,
avaliagdo e dominio dos
resultados, buscando
alcangar os Indices de
Desenvolvimento da
Educacéo Basica (Ideb).

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Quadro 18 - Categorizagdo das Transmissdes
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Categoria: Gestao

Subcategoria: Gestao Escolar

Transcrig@o de referéncia Recorte de falas Pagm a d~e
localizagdo
Transcrigdo 1
Curso de Formacao de
Gestores Escolares - 1°
Circuito Dimensao . ~ o~ .
.. . . . Vocés devem focar toda a sua gestdo, ndo so na escola, nos professores, mas também
Administrativo-Financeira . p-1
para a comunidade escolar, para os alunos.
Apelido:
T1 — Administrativo-
Financeira
O que ¢ liderar a gestdo escolar? O que ¢é gestdo? Gestdo vem do verbo latino, gero,
gesti, gestum, generi. O que significa o qué? Levar sobre si. Carregar. Chamar para
si. Executar, exercer ¢ gerar. Bem, basicamente, a raiz da palavra, para nds
entendermos a diferenga daqui para frente, do que é gestar, realizar uma gestio e p-7
liderar. Vamos adiante. O gestor escolar deve gerar um novo modo de administrar a
realidade escolar, exercer a democracia com o envolvimento da comunidade, exercer
T - a comunicacao pelo envolvimento coletivo por meio da discussdo e do didlogo.
ranscrlgaoét a Lei de Gestdo, [...] nés temos como diretores que acolher e saber trabalhar e
Curso de Formagao de A p- 13
Gestores Escolares - 1° administrar com todos. : .
Circuito Dimensio Construimos nos gestores quando gprenfiemos que tomar decisdes € um ato coletivo
Politico-Institucional com uma equipe, que juntos nos identificamos, construimos nos gestores quando
planejar se faz de forma colaborativa, organizada e principalmente com
el embasamento. Entdo, ser gestor ¢ uma constante congtrugﬁo com nossa escola,
T4 — Politico-Institucional porém, nunca perdendo nossa esséncia e identidade, pois sdo elas que nos tornam
unicos. O que eu quero dizer com isso? Ao falarmos que nos temos sim muitos
conceitos da administragdo que foram trazidos para a educa¢do, mas como p. 18-19
educadores, professores, agentes transformadores, nés ndo vamos conseguir trazer
de forma dura e regicida, porque nos trabalhamos com o melhor, a transformagao do
humano. E a gente precisa trazer as questdes socioemocionais, lapidar a nossa escola.
Trabalhar com o ser humano ndo ¢ trabalhar com caixas prontas, com pessoas
robotizadas, é trabalhar com sentimento, ¢ trabalhar com organizac¢ao, com olhar
sensivel. E olhar sensivel, eu ndo vou deixar de ser gestor
a gente ndo pode dar as costas para as questdes que ddo sustentacdo para esse
pedagogico. Administragdo de pessoal, administracio de material, financeira,
administragcdo das atividades-meio e das atividades-fins. A administracdo ¢ uma p.9
T id0 6 atividade-meio, ou seja, ela ¢ um meio para que a gente atinja, entdo, a funcdo
C r(elmslgrlgao 5o d pedagogica, para atingir o fim, a finalidade pedagogica.
élgss(:orzs g;g?gf:s _e E a mediagao que possibilita o traPalho se real'iz.ar daNmelhor forma’possivel, e ai °
Gestio escolar Vitor Paro.nos ajuda nessa reﬂgxao. Ea admlplstrag:ao faz parte, sim, mas tanto ¢é
que, historicamente, esse conceito de gestdo foi ganhando um outro formato. [...] a p.7
Apelido: gestdo € um processo pelo qqal se mobiliza e coordena o talento humano, ¢ um
T6 — Gestio Escolar processo coletivamente qrganlzado, de modo que as pessoas em equipe possam
promover resultados desejados.
Ela vai permitir promover o desenvolvimento de capacidades cognitivas, operativas
e sociais dos alunos, que ndo ¢ algo simples. Promover as condigdes para o p-9

fortalecimento da subjetividade e da identidade cultural dos alunos, ndo é? Quer
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dizer, essa subjetividade, isso que cada um se constitui do seu jeito, ndo é? Preparar
para o trabalho, para a sociedade tecnoldgica e comunicacional. Formar para a
cidadania critica, a fim de interferir e transformar a realidade. Desenvolver a
formagdo para valores éticos, qualidades morais, carater, atitudes, convic¢do
humanitarias

A gestdo escolar, ela também ¢é gestdo curricular, também ¢ gestdo da aprendizagem

[...] e dentre as agdes estdo os recursos ¢ objetivos, elementos materiais ou ndo, p. 11
programas, conceitos, conhecimentos e técnicas e os recursos subjetivos.
a gestio ¢ esse planejamento participativo, pensando nessa abordagem 15
interdisciplinar, tanto curricular, quanto das propostas da escola como um todo. P:
E a gestdo ¢ um grande espaco de experimentacdo. E € rico demais quando cada 71
gestor, na sua comunidade, consegue analisar, narrar o que faz p-
Transmissao 8
Curso de Formacao de
Gestores Escolares - . .. . . .
Tiafietn Bolittes Quando a cpmunldade consegue con§tru1r Ju.ntoj e}a vai ter esse engajamento maior,
Eethsisies moe Baaalks erla vai partir em defesa daquilo que é o patrimonio ali do meio da comunidade, que p. 16
¢ a nossa escola.
Apelido:
T8 — PPP nas escolas
Transmissdo 9
Curso de Formacao de
Gestores Escolares — 1°
Circuito Dimensao
Administrativo-Financeira | O crescimento e desenvolvimento, de uma gestdo, entdo, baseada em pesquisas ¢ 12
2 evidéncias nos processos e tomadas de decisdo. p-
Apelido:
T9 - Administrativo-
Financeira 2
Quem ¢ o gestor na escola? O gestor na escola é a lideranga em destaque nesta
comunidade escolar, que deve desenvolver competéncias, habilidades e atitudes que P2
contribuam com o seu trabalho, permitindo que toda a equipe desempenhe as suas ’
funcdes de forma reflexiva, eficiente e integrada.
a ideia de uma gestdo escolar que possa se valer das experiéncias anteriores, que
Transmissio 10 possa se Va}er dos saberes, dos diferentes saberes que compdem a escola, 0S espagos
~ e a comunidade escolar, mas que também possa dar passagem para aquilo que a
Curso de Formagao de . ~ . . P. 10
Gestores Escolares — co.mu~n1dade esc;olar, que a gestao .escollalr, possa estar inventando no sentido ile
Dimensio Pessoal- criagdo, no sentido de criar outros dispositivos, criar outras formas de fazer a gestdo
Relacional da escola, de dar, de alguma forma, passagem para novos processos.
Tem uma fung@o politica também ai, que busca alterar as relagdes de poder, que possa
el ai, nesta dimens§0 politica, partilhar este saber com os diferentes atqres que fazem
T10 - Dimensio Pessoal- parte da comunidade c}a escola, que esse saber possa ser compartilhado, que as
Relacional pessoas possam assumir compromissos com relagéo a esse poder que a gente estd
falando aqui, que ¢ a propria gestdo da escola, sobre a capacidade de poder fazer a p. 10

gestdo da escola, gerir a escola, ou até mesmo de gestar uma escola que nasce nesse
momento, uma outra escola, uma nova escola de alguma forma, e também uma
fungdo pedagogica e terapéutica, porque a propria, para a gente pensar a capacidade
dos modos de gestdo influenciarem nos processos de producdo de subjetividade de
novos sujeitos.
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Transmissao 11
Formagao de Gestores -
Planejamento e Educagéo
Desafios e Potencialidades

Atuar na gestdo, entdo, ¢ a possibilidade que se tem para atuar em espagos
diferenciados, para contribuir com melhorias na qualidade de servigos prestados a

~ . . . . . ~ p-9
Apelido: educa(;af), seja na umyers1dade, seja nas escolasf especialmente no que tange, entdo,
T11 - Plancjamento ¢ ao académico, financeiro e administrativo, que € o papel do gestor
Educagao Desafios e
Potencialidades
Subcategoria: Gestao Democratica
Transcri¢do de referéncia Recorte de falas Paglp a dNe
localizac¢do
E importante [...] que o gestor escolar garanta na rotina da escola momentos de troca.
Transcrigdo 2 Troca entre os professores, entre os professores e os estudantes, escuta dos estudantes p-7
Curso de Formagédo de para que possa haver planejamento junto a essa comunidade.
Gestores Escolares - 1°
Circuito Dimensédo promover um clima propicio ao desenvolvimento educacional. O que ¢ um clima
Pedagogica propicio ao desenvolvimento? Um clima propicio para a gente ¢ um ambiente de
respeito, um ambiente onde as diferengas sejam celebradas e ndo reprimidas ou 7
Apelido: desrespeitadas, ¢ um ambiente acolhedor, um ambiente positivo. A escola tem que p-
T2 — Dimenséao ser feliz, a escola tem que ser um ambiente alegre, a escola tem que ser um ambiente
Pedagogica onde todos sdo respeitados e acolhidos na sua individualidade.
promover uma comunicagao eficaz, o didlogo, que sdo fundamentais num processo 7
de gestdo democratica. P-
[...] uma gestdo democratica, se compartilha a reflexdo, se compartilha o dialogo, 9-10
Transcrigdo 4 com todos, ndo com um grupo, com todos p-
Curso de Formacao de Quando eu sei agir democraticamente, a minha decisdao sera bem mais legitima se eu
Gestores Escolares - 1° souber ouvir a todos. Porque ela vai estar equilibrada no que foi ouvido e dito por p. 10
Circuito Dimensédo todos.
Politico-Institucional Lideranca distribuida, o que ¢ isso? E a participagdo ampla de todos os membros da 1
comunidade escolar, para acompanhar o que nela ocorre. P:
Apelido: Entdo, eu vou trabalhar em equipe, eu ndo trabalho mais em grupos, né? Eu trabalho
T4 — Politico-Institucional | em equipe. Nos somos pertencentes a esse sistema, a essa instituigdo, né? A essa
comunidade que tem a sua esséncia. Eu ndo comando, eu delego, eu vou mediar, eu p. 16
vou confiar nas pessoas que estdo comigo. Por isso, a importancia de criar vinculos.
Eu tenho que criar o pertencimento das pessoas.
A Lei 10.576, ela regra toda a questdo do conselho escolar dentro da gestdo
democratica. Mas como a Constituicdo ¢ de 89, nés em 91, em fevereiro de 91, no
Rio Grande do Sul, Rio Grande do Sul, tem uma tradi¢do democratica. Sempre teve. 7
E em 91 nds tivemos a aprovacdo de uma outra legislagdo que tratou dos conselhos p-
escolares das escolas. E depois, com a Lei de Gestdo Democratica, em 1995, os
conselhos escolares integraram essa lei maior
Transcrigdo 5 Entdo, esses conselhos escolares sdo inseridos nas escolas publicas como parte
Curso de Formagdo de integrante na constru¢do da gestdo democratica. Quero dizer, sei que os diretores aqui
Gestores Escolares - ja tém uma caminhada muito grande, o Rio Grande do Sul ja faz eleicdo desde antes 3
Gestdo democratica e da Lei 10.576. Entao, n6s temos uma tradi¢ao de escola publica ser democratica com p-
Conselho Escolar a participacao da comunidade escolar na indicagdo do diretor, na escolha do diretor,
na escolha da diregao.
Apelido: 0 que ¢ a escola nessa gestdo democratica? Ela € o centro das decisdes do fazer da
T5 — Gestdo democratica e | escola. Este fazer, todo o projeto da escola, todo o plano da escola, ele é o fazer da p-8
Conselho Escolar escola.
E esta gestdo democratica que coloca a escola no centro das decisdes do fazer da
escola. [...] Ela é concebida nesse arcabougo em que todos na escola tém voz e vez.
[...] Isso est4 14 na nossa justificativa do projeto 410 de 95, que se constitui no maior p.9

desafio da educacdo de nossas escolas estaduais do Rio Grande do Sul, € ter todos os
segmentos da escola fazendo juntos a construgdo dessa gestdo democratica. Nao ¢é
facil, a gente sabe que ndo ¢ facil, os caminhos as vezes nos mostram mais
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espinhosos, menos espinhosos, mas a comunidade tem esse direito de participar da
vida da escola e a legislagdo prevé isto.

Gestao democratica ¢ uma construcgdo coletiva, mas ¢ uma construgdo que todos tém
o direito de buscar fazer essa construg@o. Nao ¢ que um diz e o outro tem que cumprir,
ndo. Entdo, por isso que ¢ tdo importante que a gente tenha essa relagdo entre escola
e comunidade muito afinada, muito presente. A comunidade tem que participar da
vida da escola, porque quanto mais a comunidade participar, mais o aluno vai estar
bem na escola, porque o aluno gosta disso.

p-9

Nos tornamos corresponsaveis na constru¢do de um projeto para aquela escola, seja
pedagogico, seja administrativo, seja financeiro, e por isso é tdo importante que as
relagdes na escola sejam relagdes muito transparentes, relagdes muito, até afetivas,
eu vou dizer isso, porque escola e comunidade ¢ um corpo unico, a gente tem que
tentar preservar esta relacdo entre escola, o aluno e a familia, porque, sendo, o proprio
aluno vai sofrer e nenhum de nés quer, nem a escola e nem as familias, que os alunos
ndo se sintam felizes na escola e tém que se sentir. Entdo, o maior desafio ¢ da
corresponsabilidade.

p. 9-10

Mas todas elas (as escolas), com essa gestdo democratica, tém um compromisso para
construir um projeto que atenda aquela comunidade e que consiga se sustentar com
a educacdo de qualidade

p. 11

E a gestdo democratica do ensino publico, embora tenha um arcabougo legal muito
forte na nossa educacgdo brasileira, ele precisa ser construido todos os dias. Néo se
pode achar que a gestdo democratica esta ultimada, esta acabada. Ndo esta e ndo vai
estar nunca. A gente sempre tem que se perguntar sera que € iSSo mesmo que a nossa
comunidade estd precisando? Sera que € isso mesmo que noés estamos oferecendo
para o nosso aluno e ¢ o que ele precisa? Entdo, acho que isso ai a gente vai muito
tempo discutir a gestdo democratica, em todos os momentos.

conselho escolar, ele vem a somar, ele ndo pode estar acima da dire¢@o e nem abaixo
da direcdo, eles tém que estar ao lado, prestando o suporte, dando suporte para a
dire¢do, para que aquela direcdo tenha mais firmeza naquilo que ela esta fazendo

Tem muitas dire¢cdes que eles tém medo do conselho escolar, porque acham que os
conselhos escolares vao tira-los da dire¢do. Quando uma diregdo ela é responsavel,
ela ¢ transparente, ela simplesmente, ela tem sim o respaldo, tanto da comunidade,
tanto dos alunos, dos segmentos dos alunos, professores, principalmente professores,
professores exigem muito, ¢ cobram muito, e com razdo, tem coisas as vezes que a
gente tem que cobrar mesmo. Pais e funciondrios, entdo nos temos que ter esse,
porque nds somos um elo entre a comunidade e a direcdo, e nds temos que ter
transparéncia e responsabilidade

p. 18

Se esta construindo, buscando a constru¢do de uma gestdo democratica, na esséncia
ela ndo acontece, mas muitas vezes sdo nas pequenas praticas, nos pequenos gestos,
nas pequenas atitudes é que a gestdo democratica se coloca.

p- 21

este caminho da gestdo democratica ndo pode ser um caminho solitario, ele ¢é
solidario, e esta construgdo solidaria, ela leva tempo, ela nos tira o sono, ela provoca
as vezes divergéncias, [...] o caminho nos ensinou que este caminho ¢é coletivo.

Ainda existe dois conceitos aqui que a gente precisa lembrar, que € o respeito ¢ o
ouvirr. Para a gente possa divergéncia e convergéncia, a gente precisa respeitar o
outro e a gente precisa ouvir o outro e também falar e ser ouvido

Transcrigdo 6
Curso de Formagao de
Gestores Escolares -
Gestao escolar

Apelido:
T6 — Gestao Escolar

Uma comunidade que tem a ver justamente com essa ideia desse espago pedagdgico
ampliado, o quanto os conhecimentos deles nos ajudam a compreender o mundo, nos
ajudam a compreender a nd6s mesmos

p. 8

Transmissdo 10
Curso de Formagio de
Gestores Escolares —
Dimenséo Pessoal-
Relacional

Entao, ¢ importante que o diretor tenha essa, que a equipe diretiva tenha esse aspecto
bastante presente. Ouvir, agir e mediar democraticamente. Eu, como diretor, como
equipe diretiva, tenho que saber ouvir a minha comunidade como um todo. Toda a
minha comunidade escolar e saber agir e mediar democraticamente todas as questdes
que estdo na nossa escola, no nosso ambiente de trabalho. Construir um trabalho
colaborativo. Se eu tenho um planejamento, se eu confio nas pessoas que estdo
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Apelido:
T10 - Dimensao Pessoal-
Relacional

comigo, se eu delego tarefas, se eu trabalho a empatia, sem ouvir, agir e mediar
democraticamente, eu tenho que fazer um trabalho colaborativo. Onde todos estardo
dentro desse planejamento, cada um cumprindo com a sua fungdo. O engajamento.
Trabalhar engajado com a comunidade. Saber engajar aquela comunidade, aquela
equipe, para que as relagdes 14 na escola acontecam de uma forma tranquila. A
valorizagdo. Valorizagdo da formagdo continuada. Saber valorizar, saber trabalhar.
Buscar dentro do planejamento a valorizagdo, a formagdo continuada, a partir das
minhas agdes, das minhas atividades 14 na minha comunidade como um todo. E
buscar a reflexdo sobre todas as questdes. Buscar a reflexdo sobre aquele
planejamento que eu fiz, sobre aquele planejamento que eu tenho. Buscar refletir se
nés estamos no caminho certo. O que nds precisamos fazer para que haja uma
mudanca dentro dessas agdes que a equipe diretiva vem fazendo. Entdo entendemos
que a partir de todos esses aspectos, a direcdo da escola, a equipe diretiva, o gestor
da escola vai conseguir construir um trabalho e relagdes na sua comunidade escolar.
As relagdes na sua comunidade escolar, no seu ambiente escolar, acontecerdo de uma
forma bastante tranquila.

a construgdo da gestdo democratica coletiva que nds entendemos. Ela se da a partir
dessa elei¢do para diretores e diretoras, vice-diretores e vice-diretoras, com uma
politica educacional e o financiamento ptblico da educacdo, que a gente sabe que
sd0 necessarios para que essa atuagdo enquanto gestores aconteca, tendo presente o
respeito a diversidade e a participacdo dos conselhos que estdo inseridos ali na
atuacdo, e ai nds trouxemos como exemplo das associacdes de pais e mestres, dos
grémios estudantis, o fortalecimento dessa participagdo estudantil, democratizando
essas relacdes, democratizando a participacdo e a construgdo e a contribuicdo de
todos, principalmente nessa constru¢do de projeto que queremos, e ai entendemos
que a formagdo, tanto nos gestores, quanto todos os professores e professoras
envolvidos também no processo, necessitam ter para pensar ¢ para realizar essa
gestdo escolar e democréatica que entendemos, construida entdo coletivamente.

p-7

Colocar as pessoas para conversar, colocar as pessoas para fazer a gestdo, implica
acionar diferentes formas de ser e de estar, e diferentes forgas que esses coletivos sdo
capazes de constituirem juntos. Entdo, também pensar o quanto a gestdo da escola
ela é capaz de se potencializar a partir da experiéncia e da contribui¢do de cada um.
E nessa medida, colocar em movimento processos que muitas vezes, nem mesmo
quem esta a gestdo, a frente da gestdo da escola, ou que estd na equipe diretiva da
escola, consegue antever com clareza.

p-9

Subcategoria: Gestao Financeira

Transcrigdo de referéncia

Recorte de falas

Pégina de
localizag¢do

Transcrigdo 1
Curso de Formagdo de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Administrativo-Financeira

Apelido:
T1 — Administrativo-
Financeira

Quando se fala em autonomia financeira, ha necessidade, primeiro, de se montar um
plano de execug@o, um plano de execugdo desses recursos de forma coerente, junto
com a comunidade escolar. Vocés devem dar ampla divulgacdo, amplo conhecimento
para a comunidade escolar desses recursos, ndo s6 dos recursos da ingressdo, mas
também da execugdo desses recursos.

p-2

A autonomia financeira tem como base o repasse de recursos para a manutengdo da
escola, seja para custeio, para aquela aquisi¢do de pequenos bens e servigos no dia a
dia, assim como investimento com pequenas obras a serem feitas na escola durante a
sua execucao.

p-3

A nao prestacdo de contas desses recursos implica no nao recebimento de recursos
para o quadrimestre seguinte, bem como o lancamento do nome dos senhores no
cadastro de inadimplentes.

p.3

A autonomia financeira € o recurso principal que cai mensalmente nas nossas escolas.
Entdo, ¢ uma modalidade de repasse de recursos para as nossas escolas da rede
estadual e que visa possibilitar todo o processo de manutengdo e investimento 14 na
ponta das nossas escolas.

p.-7

Os recursos da escola, eles sdo estruturados como receita da escola, né? Entdo, por
exemplo, o proprio processo, se vocé faz algum tipo de gincana, algum tipo de evento
dentro da escola onde vocé tem a arrecadacdo de recursos, esses recursos, eles vao
ser estruturados dentro da receita da propria escola, né?

p-9

Todos os recursos recebidos por parte da escola sao considerados recursos publicos
e precisam ter muito cuidado. Eles sdo, entdo, depositados na conta da autonomia

p.9
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financeira da escola. Ele ¢ registrado, ele deve ser feito registro em ordem
cronologica, em livro caixa, né? Ou seja, outro tipo de modelo mais moderno, vamos
dizer assim, né? Planilha de Excel, onde a gente pode identificar as operagdes de
entrada e retirada de recursos para a propria verificagdo do conselho escolar,

Lembrando aqui que o diretor da escola ¢ uma autoridade naquele espago especifico.
Ele ¢ eleito ou nomeado para ter a guarda da administragdo dos recursos, a guarda
daquela escola, ¢ assume as obrigagdes respectivas ao cargo. Ele é o ordenador de
despesas daquele espaco como um todo. Aqui, o diretor da escola, junto com a sua
equipe diretiva, ela tem que apresentar, quadrimestralmente, a prestagdo de contas,
contendo a documentacio, toda a documentacdo que comprova os gastos incluidos
la4 diretamente no sistema FPE. E ai, depois, ele passa, entdo, pelo processo de
aprovag¢do dentro do conselho escolar

O conselho escolar, ele vai fazer o processo de fiscalizacdo e aprovagdo da prestagdo
de contas como um todo. E na CRE, na Coordenadoria Regional de Educacao, ela
vai fazer a andlise e homologacdo desta prestagdo de contas como um todo.

A gente entende que esse recurso na mao do diretor ¢ um dos recursos mais bem
aplicados que a gente pode ter, porque ¢ a comunidade escolar, é o diretor da escola,
¢ a equipe diretiva que sabe 14 na ponta onde é necessaria a intervengao.

Hoje, a prestagdo de contas da alimentagdo escolar, ela estad toda digitalizada,
informatizada. Entdo, hoje, o diretor ja ndo tem mais a necessidade de entregar
documento na coordenadoria. Toda a documentagao, ela deve ser digitalizada, ela vai
ser digitalizada no sistema FPE, tem campos especificos para apresentar essa
documentagdo.

p. 27

sobre a gestdo da prestag@o de contas e esse controle que ¢ realizado, ¢ bom destacar
que esse sistema com finangas publicas do Estado, a gente denomina como FPE, ele
se da tudo de forma eletronica, de forma informatizada. [...] Ele traz informagdes
gerenciais, informagdes necessarias, de modo que a gente consegue compor uma
gestdo, um processo. Procedimentos de analise de prestacdo de contas que sdo
adotados na coordenadoria regional, td bom? Entdo, vai regulamentar toda essa parte
e complementar a parte da presta¢do de contas, ok?

p. 28

Transmissao 9
Curso de Formagao de
Gestores Escolares — 1°

Circuito Dimensao
Administrativo-Financeira
2

Apelido:
T9 - Administrativo-
Financeira 2

Entendi o que eu preciso fazer, entendi a questdo de manutengdo preventiva, a
importancia, mas como eu posso fazer isso? Eu posso contratar tudo direto pra
escola? A resposta € ndo. Nos temos dois tipos de intervengdo de agdo de manutengdo
na escola, ou de obras na escola. Um tipo que exige projeto de engenharia, ¢ outro
que ndo exige projeto de engenharia.

p-4

Entdo, o dinheiro entra na conta da escola, e a escola, através do processo de trés
or¢amentos, ela faz a contratag@o.

p- 6

Entédo, dentro da (lei) 8666, nds podemos contratar, por dispensa de licitagdo, até R$
17.600 e obras, compras e servigos. Obras e servigos de engenharia, a gente consegue
contratar até R$ 33.000 por dispensa de licitagdo. Os famosos artigos 1 e 2, incisos 1
e 2 do artigo 24. Da lei 8666. Passados esses valores, nds temos a possibilidade de
contratar via licitagdo, carta-convite na autonomia financeira. Entdo, isso ¢ uma
atribui¢do, uma competéncia exclusiva das escolas para fazer a carta-convite. Por
exemplo, ndés nio temos essa competéncia legal, essa é uma competéncia da
autonomia financeira, que a autonomia financeira deu aos diretores de escola, para
facilitar, justamente, acho que o Guilherme comentou isso ontem, que é dar mais
liberdade e dar mais possibilidades do diretor da escola, da comunidade escolar, fazer
as coisas na propria escola. Porque a escola sabe exatamente o que ela precisa, ela
tem na sua regido, ela tem uma rede de apoio, muitas vezes presta servigos, doa
projetos, doa material, e o diretor sabe muito bem qual ¢ a necessidade daquela
escola, ele conhece muito bem o que a escola precisa. E ele consegue resolver muita
coisa.

p-7

Transmissdo 10
Curso de Formagio de
Gestores Escolares —
Dimenséo Pessoal-
Relacional

Apelido:

entendemos que a gestdo, ela ndo se faz sozinha, ela ndo se constroi sozinha, ela se
constroi coletivamente no didlogo, no respeito a contribui¢do de todos aqueles que
vivenciam a nossa escola e a nossa realidade escolar.

p-4

E necessario que nés possamos contar com a participacio de todas e todos nessa
construgdo, nesse processo coletivo, e nds entendemos que isso se da por dois meios:
possibilitando a autonomia da participa¢do de todos no entendimento de como essa
constru¢do pode se dar, assim como no processo descentralizado das decisdes,
porque nos sabemos que a equipe diretiva, ela € composta, entdo, por uma série de

p-5
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T10 - Dimensao Pessoal-
Relacional

profissionais que s@o profissionais da area da educagdo, mas que sdo competentes
naquele lugar que estido ocupando na gestdo. Entdo, descentralizar essas informacdes,
descentralizar essas decisOes, sdo importantes para o qué? Para a melhoria ¢ a
qualidade dessa gestdo, dessa atuagdo que vai acontecer 14 dentro da escola, e que vai
ser construido a partir de um projeto para essa escola.

O processo de autonomia, [...] vai se dar a partir da existéncia, entdo, dos orgaos
colegiados, que a gente sabe que estdo presentes nas decisdes também, na construgdo
dessa gestdo coletiva dentro da escola, dessa construgdo de um projeto de escola, ou
seja, 0 que eu quero para a minha escola e como eu posso fazer isso, ¢ eu estou
falando aqui enquanto grupo, e ai, para isso, a nossa atitude, a nossa participagao
precisa ser democratica e inclusiva, inclusiva no sentido de respeitar a contribuicao
de todos aqueles, entdo, como eu falei inicialmente, que compdem esse espaco, que
compdem a participagdo da constru¢do da nossa escola.

p.-5

Categoria: Ser diretor

Subcategoria: Atribuicio dos diretores

Transcrigdo de referéncia

Recorte de falas

Péagina de
localizag¢do

Transcrigdo 1
Curso de Formagao de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimenséao
Administrativo-Financeira

Apelido:
T1 — Administrativo-
Financeira

Como diretor, vocés ndo vdo estar mais s6 focados na questdo pedagogica, mas
principalmente na gestdo da escola. E gerir os recursos, entdo, como eu disse, € a
parte mais importante, porque isso tem uma série de consequéncias ndo so para a
escola, mas também para a vida de vocés. Principalmente na questao da prestacdo de
contas apos o exercicio.

p.2

Transcrigdo 2
Curso de Formagao de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Pedagogica

Apelido:
T2 — Dimensao
Pedagdgica

Qual é a responsabilidade fundamental do gestor escolar? O desenvolvimento de uma
cultura de ensino e aprendizagem que seja eficaz na escola e efetiva. Entdo, o que
cabe a esse gestor? O gestor precisa liderar, coordenar, conduzir um trabalho que seja
coletivo, com todo o seu corpo docente, com a sua equipe gestora e que ele seja
colaborativo, porque eles tém o dever de garantir a qualidade do ensino e da
aprendizagem de todos os estudantes, em todos os seus aspectos de desenvolvimento.
Entdo, o gestor precisa considerar o desenvolvimento cognitivo e socioemocional de
todos os estudantes da sua escola. Mas o que ¢é esperado especificamente do diretor
com relacdo a essa competéncia? O diretor precisa conhecer as caracteristicas
pedagdgicas de todas as etapas e modalidades que sdo oferecidas na sua escola.

p-4

O diretor precisa conhecer o entorno da sua regido. Ele precisa reconhecer fatores
internos e externos a escola, mas que afetam e influenciam a aprendizagem dos
estudantes. Ele precisa conhecer a sua comunidade escolar. Além disso, o diretor
precisa também incentivar, apoiar e acompanhar, principalmente, com muito apreco,
com muito cuidado, com muito carinho e ateng¢do, a formagdo do corpo docente da
sua escola.

p- 4-5

O diretor, [..] é quem promove, lidera e articula a construgdo dessa proposta
pedagogica da escola e também do plano de gestdo de cada uma dessas escolas.
Entdo, ele deve conduzir uma proposta colaborativa, onde ele trabalhe com os seus
pares, € uma proposta consistente, refletindo as necessidades e a realidade da sua
escola. Para conduzir esse planejamento pedagdgico, ele precisa coordenar todas as
acOes e principalmente participar da criagdo de estratégias para que ele consiga
acompanhar e avaliar permanentemente o aprendizado do estudante e o seu
desenvolvimento integral. S6 dessa forma, acompanhando, se engajando e
coordenando todas essas agdes, ele consegue efetivamente auxiliar o planejamento
pedagogico e garantir que o desenvolvimento integral do estudante seja atingido.

p-5

¢ fundamental que o professor diretor, que esta diretor, mobilize todos dentro da sua
escola com o compartilhamento, tanto dos objetivos de aprendizagem, quanto das
responsabilidades que todos t€ém em atingir esses objetivos.

p-5

E de competéncia do gestor escolar também garantir que todos sejam apoiados para
que o objetivo do desenvolvimento integral do estudante seja atingido.

p. 6
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E, principalmente, o diretor tem que promover, com o apoio, obviamente, dos
sistemas de ensino, com o apoio da coordenadoria regional de educacdo e da propria
secretaria, condigdes para o atendimento de todos os estudantes, [...]. Ele tem que
promover que todos os estudantes efetivamente se desenvolvam.

p- 6

o diretor tem por dever prevenir qualquer tipo de discriminag@o ¢ também fomentar
momentos de reflexdo, momentos formativos, momentos de escuta, certo? Para a
conscientizac¢do e preven¢ao na escola, prevencdo ao bullying, prevengdo a violéncia,
a todos que porventura sejam diferentes e os demais que precisam aprender que todas
as individualidades t€ém que ser acolhidas, que tém que ser respeitadas e que todos os
colegas sdo iguais e t€m os mesmos direitos.

p-7

deve desenvolver a compreensdao de politicas educacionais que tém essa matéria
como condigdo. E preciso que o diretor conhega quais so as politicas educacionais
que garantem o desenvolvimento equanime e a aprendizagem integral dos estudantes.
Além disso, é necessario também ao diretor que ele garanta experiéncias de ensino
adequadas e um ambiente escolar propicio para que acontega o efetivo acesso de
todos as oportunidades educacionais

p- 8

, além do diretor compreender a necessidade do seu estudante participar da avaliagdo
diagnostica e formativa, o diretor precisa também compreender a analise dos
resultados dessas avaliagdes.

p. 10

Transcrigdo 4
Curso de Formacao de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Politico-Institucional

Apelido:
T4 — Politico-Institucional

E o diretor ¢ a figura central. E a figura que emociona o trabalho pedagbdgico da
escola. E o restante vem como soma, com a maior naturalidade.

p-8

O diretor deve dialogar com a coordenadoria sempre. E dialogar ¢ inteirar-se dos
objetivos ¢ das agdes da secretaria. E comprometer-se com a equipe de governanga.

O diretor, ele sempre sera um lider. Claro que ele ¢ um lider, né? Por qué? Porque
ele tem a fun¢do de liderar essa escola. S6 que quanto diretor, digamos, puro, se eu
fosse pegar um diretor exatamente, ndo s6 de uma institui¢do de ensino, eu teria o
qué? Ele tem a funcdo de guiar, orientar a gestdo financeira, os recursos humanos, as
questdes pedagogicas e a questdo administrativa. Ou seja, orientar mais fragmentado,
mais setorizados. Entdo, ele tem a funcdo de comandar a instituiggo.

p- 16

Eu tenho que saber ouvir, eu tenho que saber dialogar com o outro, né? Porque se eu
estou falando em saber tomar decisdes, eu nao tomo essa decisdo sozinho. Mas para
eu tomar a decisdo, eu preciso saber perceber quem ¢ a minha comunidade, quem é
a minha escola. Por isso, vinculos e pertencimento

Entdo trabalhar gestdo ¢ estar diretor, também estar gestor, mas acima de tudo liderar
e gestar competéncias e conhecimentos. E principalmente, reconhecer-se no outro e
na sua escola. Porque se eu estou e sou diretor nessa escola, ¢ porque ndo ¢ apenas
por um cargo, formando equipe, ajudando essa comunidade, cada um no seu tempo,
a cada trés anos, mas principalmente formando pessoas para transformar uma
sociedade que estd em mudanca,

O gestor tem que saber a prioridade da instituicdo com a qual ele esté a frente.

p. 24

Transcrigdo 6
Curso de Formagao de
Gestores Escolares -
Gestao escolar

Apelido:
T6 — Gestao Escolar

Noés, como gestores, precisamos tomar frente, precisamos estar atentos a esses
processos de estudos, de planejamentos, de sustentacdo teodrico-metodologica,
porque ¢ do nosso trabalho, ndo tem como fugir. E ¢ algo também tenso, ¢ algo que
¢ complexo, que nao depende de um fator so.

p-3

Porque ele vai abrir portas, ele vai incentivar, ele vai potencializar, ou ndo, ndo ¢
mesmo?

p- 11

Transcrigao 7
Curso de Formacao de
Gestores Escolares -
Planejamento e
organizacgdo do trabalho
escolar

Apelido
T7 - Planejamento e

Ele como diretor. Se ele entender a importincia da educacdo, o que significa a
educagdo e o seu papel na sociedade, e, consequentemente, como ele se envolve
como o principal envolvido, o lider da escola, como ¢ que ele se envolve nesse
processo. Entdo, isso € muito importante. [...] € preciso que o diretor da escola, a sua
equipe, saibam da importancia da educagdo, do seu lugar na sociedade, ¢ saibam
também qual € o papel deles como gestores, como lideres no processo do ensino e da
aprendizagem.

p-3

O planejamento ¢ fundamental e é o primeiro das fungdes do gestor, do
administrador. O administrador de uma escola, assim como qualquer administrador,
ele tem no minimo quatro fungdes administrativas. Fungdo planejamento, funcéo
organiza¢do, funcio direcdo e fun¢do controle. Entdo, o planejamento ¢ a primeira

p.-7
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organizag¢do do trabalho
escolar

funcgdo. E aqui, o diretor e sua equipe devem se concentrar para fazer bem essa
primeira fung¢do.

Transmissao 9
Curso de Formagao de
Gestores Escolares — 1°

Circuito Dimenséao
Administrativo-Financeira
2

Apelido:
T9 - Administrativo-
Financeira 2

O diretor tem de conhecer o seu grupo de recursos humanos, de conhecer a equipe
que esta 14 na escola trabalhando com vocés, de vocés terem esse quadro conhecido
e organizado por voceés.

p- 10

Ent8o, um dos nossos objetivos ¢ a organizagdo da vida funcional dos servidores ¢
professores. [...] E vocés, como diretores, muito mais, porque vocés tém esse
professor, esse servidor na escola com vocés, onde vocés vdo acompanhar toda a
questdo de efetividade, toda a questdo da colocagdo 14 no nosso sistema, [...] dessa
carreira que o professor 1a esta fazendo. Entao, tudo aquilo que néo for colocado, que
ndo for organizado de forma correta trard no futuro uma consequéncia e talvez 14 até
na aposentadoria desse servidor, e vocés devem ter ouvido falar, tem que fazer uma
regularizacdo, tem que regularizar alguma coisa ou retificar alguma situac¢do na vida
funcional do professor. Entdo, ¢ importante, € vocés sdo responsaveis por essas
situagdes 14 na escola, vocés tém essa responsabilidade, esse cuidado que vocés tém
de receber esse servidor e receber sempre com muito carinho para o trabalho, que é
iSs0 que a gente quer, mas ter esse cuidado na organizagdo da vida funcional.

p- 13

Vocés, sdo vocés e seus vices, a equipe diretiva, sdo os grandes responsaveis pela
coordenagdo e gerenciamento dos recursos humanos na escola de vocés, com a
inser¢do de todas as informagdes no sistema, permitindo um fluxo correto e continuo
do provimento dos recursos humanos, para que ndo haja prejuizo na vida funcional
dos docentes e servidores e, principalmente, nas atividades letivas.

O diretor, nas suas atribui¢des, ele precisa ter esse conhecimento dessas ferramentas
(sistemas), e com esse gerenciamento desses recursos humanos, junto com o perfil
da equipe que ele ira formar, organizar, o que ele vai acabar tendo? Um bom clima
de trabalho, o que vai levar a uma melhoria na qualidade de ensino.

p- 21

Entdo, o que vem a ser a confirmacao funcional? Ela esta baseada no decreto 527211
de novembro de 2015 e diz que, no artigo 6°, que o responsavel pelo teste da
efetividade no sistema RHE é quem responde pelo pagamento, de fato, de todos os
servidores que sdao da sua equipe. Entdo, o diretor é responsavel por essa
confirmagao.

p. 22

essa aqui ¢ um formulario que vocés mais vao usar, que ¢ o formulario de distribuigéo
da carga horaria, eu sei que a Daniela ja falou que vocés vao fazer no ISB, que vocés
vao fazer no PGRH, mas sempre que vocés tiverem uma alteragdo da carga horaria
do professor na escola, pode ser de turno, pode ser a fungdo, era docente, deixou de
ser docente, passou a servigo de diretor, deixou de ser diretor.

p. 24

Responsabilizar-se pela exatiddo dos dados declarados, bem como pela guarda dos
documentos administrativos e pedagodgicos que comprovem as matriculas e a
frequéncia dos alunos (Censo Escolar)

p- 30

Transmissdo 10
Curso de Formacao de
Gestores Escolares —
Dimenséo Pessoal-
Relacional

Apelido:
T10 - Dimensdo Pessoal-
Relacional

O diretor tem que ter presente, a equipe diretiva, o gestor, a lideranca, o
planejamento, a confianga, o delegar tarefas, a empatia, o ouvir, o agir, mediar
democraticamente, um trabalho colaborativo com a minha equipe, o engajamento, a
valorizagdo da formagdo continuada e a reflexdo.

p.3

o diretor da escola, ele é tido como uma autoridade naquele ambiente, né? E tudo o
que ele faz acaba refletindo na comunidade.

p. 14

o diretor, como gestor, deve buscar a comunica¢ao ndo violenta [...]. Buscar enxergar
as necessidades dos servidores e buscar sempre a conciliagdo. Tentar enxergar as
necessidades de cada um dentro da escola.

p. 21

Subcategoria: Dimensdes de gestao

Transcrig¢do de referéncia

Recorte de falas

Pagina de
localizacdo

Transcrigdo 1
Curso de Formagio de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Administrativo-Financeira

Voltando a esclarecer para vocé€s que o nosso objetivo aqui ¢ instrumentaliza-los.
Essa dimensdo, o objetivo da dimensdo administrativa financeira na escola ¢
viabilizar o trabalho escolar. E para isso que ela existe no ambiente escolar.

p-5
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Apelido:
T1 — Administrativo-
Financeira

Transcrigdo 2
Curso de Formagao de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Pedagdgica

Apelido:
T2 — Dimenséo
Pedagdgica

Quando a gente fala da dimensao pedagdgica, ¢ o que mais faz brilhar o coragdo de
um educador, que faz brilhar os olhos e aquecer o coragdo. Porque a dimensdo
pedagogica, ela ¢ considerada a parte mais importante da gestdo escolar. Ela esta
diretamente relacionada a atividade principal da escola, que é promover o
desenvolvimento dos estudantes, para que a gente consiga contribuir com a sua
formacao.

p. 3-4

Transmissdo 10
Curso de Formacao de
Gestores Escolares —
Dimenséo Pessoal-
Relacional

Apelido:
T10 - Dimensao Pessoal-
Relacional

Qual ¢ a acdo necessaria ¢ a transformag@o necessaria para pensar essa dimenséo, a
politica institucional, assim como a dimensdo pedagdgica, que ¢ uma dimensdo
fundamental também para a gente pensar nas praticas, nas agdes transformadoras
necessarias da realidade da nossa escola, a dimens@o administrativa financeira, que
¢ outra dimensdo que também esta presente na nossa atuacdo, enquanto gestores de
escola, e nos temos aqui também uma série de agdes para pensar e para organizar em
relacdo a essa dimensao, assim como a dimensao relacional e pessoal, porque nos
estamos falando de uma construgdo coletiva de escola, em que seres humanos estao
envolvidos, pessoas com interesses, com compreensdes, entdo a dimensao relacional
e pessoal também ¢ importante ser pensada, ser preparada, ser organizada, para que
a gente possa entdo pensar a gestdo da nossa escola.

p.- 6

Entdo, trazendo essas quatro dimensdes, a gente comegou a trabalhar na semana
passada pela dimens3o politico-institucional. Entdo, essa dimensdo politico-
institucional, ela fala sobre a lideranga escolar em si, o papel social da escola e o
papel social do gestor escolar. Isso tudo focado na garantia do direito a educagao [...].
Essa dimensdo politico-institucional, ela tem sete competéncias especificas. A gente
teve que selecionar algumas dessas competéncias a serem trabalhadas nessas
primeiras 40 horas. [...] A gente trabalhou duas competéncias especificas
relacionadas & dimensdo politico-institucional. A primeira foi liderar a gestdo da
escola e a segunda foi a quinta competéncia especifica, relacionar-se com a
administragdo do sistema com a rede de ensino. [...] A gente precisa transformar essas
competéncias em questdes materiais, em atribui¢des materiais. E a nossa ideia de
materializag@o € trazer pra discutir com vocés estes conteidos e pensarmos como €
que a gente pode fazer pra melhorar estes aspectos ao longo dos proximos trés anos.
A dimensdo seguinte, que ¢ o cerne, o centro do nosso trabalho, ¢ a dimensdo
pedagogica. Entdo, a gente precisa garantir a efetivacdo da aprendizagem de
qualidade. E essa efetivagdo da aprendizagem de qualidade enquanto competéncias
especificas, ela traz sete competéncias também e a gente resolveu trabalhar de forma
mais focada duas nesse primeiro momento. Conduzir o planejamento pedagdgico e
coordenar a gestdo curricular ¢ os métodos de aprendizagem e avaliagdo.

p. 28-29

Subcategoria: Gerenciar/administrar/liderar

Transcrig¢do de referéncia

Recorte de falas

Pégina de
localizacdo

Transcrigdo 4
Curso de Formagio de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Politico-Institucional

Apelido:
T4 — Politico-Institucional

Lider ¢ aquele que arrasta a sua comunidade. Por que arrasta? Porque acolhe, porque
promove, porque escuta, porque trata com gente, porque olha com carinho,
emociona, faz com que o professor se sinta motivado a ir para a escola. E nfo
simplesmente, o professor vai para a escola, vai reto para a sala de aula, lada a sua
aula e sai da escola. O lider acolhe, promove e conta com as pessoas para ajudar a
pensar e decidir. E o gerenciar € o que nds fazemos.

p.-7

O gerenciamento envolve o qué? Administragdo de bens, realizar orgamentos, que
todos nds, como diretores, sabemos que vivemos isto diariamente. Tratar da
avaliacdo do desempenho dos alunos, cuidar com muito carinho do processo de
aprendizagem e desenvolvimento dos estudantes, observar com muita clareza os
indices de permanéncia e promogao na vida escolar dos estudantes, zelar para que o
aluno venha para a escola.

p-7
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Se da ordens, se exige obediéncia. Eu posso ndo dizer que eu exijo obediéncia, mas
a minha atitude, o meu corpo, o jeito de eu falar, podera estar imprimindo essa marca.
Uma marca de gerenciamento. Mas ¢ essa a marca que eu quero deixar na minha
gestdo? Uma marca de gerenciamento ou uma marca de lideranga? Vamos adiante.
E o que ¢ liderar? Olha que lindo. Liderar ¢ servir.

p-8

Lideranga ¢ diferente de gerenciamento. Gerenciar ¢ administrar, é dar ordens, ¢
cobrar resultado. Gerenciar ¢ dar ordens. O que significa dar ordens? Alguém vai
agir do corpo para baixo.

p-9

Eu tenho que ser um exemplo de professor, um exemplo de gestor para mostrar tudo
isso com humildade, porque a minha fotografia, a minha imagem, ela reflete tudo da
escola. Entdo, essa humildade, eu tenho que ter. Pessoas humildes fazem o que ¢
certo. Pessoas humildes fazem e influenciam a lideranca e inspiram. Lideranca é
igual a carater. Influenciagdo inspira confianca, busca da exceléncia. E a liderancga ¢
igual a qué? Enorme responsabilidade. Liderar ¢ servir. Liderar € colaborar.

p-9

A gestdo escolar ¢ subordinada as orientagdes gerais da mantenedora. A autonomia
da escola e do diretor € relativa. Isso estd na lei. Eu sou eleito na escola, mas na minha
documentacdo eu sou designada.

Mas para eu tomar a decis@o, eu preciso saber perceber quem ¢ a minha comunidade,
quem ¢ a minha escola. Por isso, vinculos e pertencimento. [...] vou trabalhar
exatamente para entrar nas questdes de exceléncia ou como a gente vai ouvir muito,
né? Modelo de exceléncia em gestdo. Eu vou primeiramente, assim, ter essa
conectividade entre tecnologia, colaboragéo e contetido. Isso faz uma gestdo, né? [...]
O que é realmente trabalhar por exceléncia? Trabalhar com um modelo de exceléncia
em gestdo, nd6s vamos cair muito na questdo da administragdo. Mas quando eu trago
pra dentro da escola, eu ndo vou ter um cliente, eu vou ter um individuo, eu vou ter
um ser humano. Eu tenho o meu publico que vai ser diferente de uma institui¢do pra
outra. Eu posso ter escolas na mesma cidade, no mesmo municipio, nos bairros
diferentes, que vao ter publicos diferentes, vao ter vontades diferentes, caracteristicas
diferentes. Entdo, o modelo de exceléncia ¢ um modelo que avalia a gestdo de
empresas publicas, privadas, de pequeno, médio ou grande porte em relagdo ao seu
grau de maturidade organizacional e exceléncia. E eu posso trazer para onde? Para a
institui¢do. Eu ndo vou enxerga-la como uma empresa, eu vou enxerga-la como um
local, uma estrutura que ha um planejamento e uma intencionalidade na educagéo.
Formar, transformar e construir. Muta, por favor. E aqui a gente vai entrar exatamente
no qué? O que compde isso? As liderangas, o desenvolvimento de parcerias,
comunidade e dentro da escola, aprendizado organizacional, pensamento sistémico,
que ¢ muito importante [...], Mas eu tiro o cliente e coloco o qué? Do meu publico e
principalmente da comunidade onde estou inserido. Responsabilidade social para
qué? Gerar valor, principios, constru¢des. Estratégia, planejamento, estrutura e
identidade. Eu ndo fago sozinha como diretor e gestor, eu fagco como equipe, que €
planejar, atribuir, liderar, comunicar, integrar, respeitar, delegar.

Transcrigdo 6
Curso de Formagao de
Gestores Escolares -
Gestdo escolar

Apelido:
T6 — Gestao Escolar

Lideranca corresponde a gestdo de pessoas, porém abrange outras dimensdes, como
a gestdo administrativa, de curriculo, de resultados, entre outros. E ai, claro, essa
grande figura ndo € o faz-tudo, mas ¢ o articulador

p-8

Transmissdo 10
Curso de Formagéao de
Gestores Escolares —
Dimenséo Pessoal-
Relacional

Apelido:
T10 - Dimensao Pessoal-
Relacional

O diretor, a equipe diretiva, tem que cumprir o papel de lideranga, estar a frente das
atividades, das a¢des da escola. Entdo, a importancia dessa lideranca que vocés vao
exercer, esse papel que voc€s vdo exercer frente a escola. O planejamento.
Planejamento importantissimo. Vocés tém que ter as agdes de vocés, como lideres da
escola, planejadas. Um planejamento estratégico de como vocés vao atuar, de como
vocés vao trabalhar. Este é um aspecto importantissimo nas relagdes na escola, no
ambiente escolar. A confianca. Confiar na equipe de vocés. Confiar tanto na equipe
diretiva, quanto em toda a equipe de trabalho que constitui aquela unidade escolar.
Seja 14 o professor, o servidor, toda a equipe, e também a confianga naquela

P.3
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comunidade em que vocés estdo inseridos. Entdo, este ¢ um aspecto que vai trazer
uma importancia muito grande nas relacdes na escola. Saber delegar tarefas

Subcategoria: Planejamento/Plano de Ac¢ao/Projeto Politico Pedagégico

Transcrig@o de referéncia

Recorte de falas

Péagina de
localizagdo

Transcrigdo 4
Curso de Formacao de
Gestores Escolares - 1°

Circuito Dimensao
Politico-Institucional

Apelido:
T4 — Politico-Institucional

Plano de agdo do diretor. E o planejamento da institui¢do. O plano de agdo é aquilo
que eu quero alcangar. O que envolve toda escola. Ele faz parte do plano integrado
como noés ja vimos. O projeto politico-pedagdgico. O projeto politico-pedagogico é
aquele fio condutor. O projeto politico-pedagdgico ele vai passar por todas as etapas
do meu fazer pedagogico. Ele elabora, ele executa, ele reflete, ele depura. E nos
precisamos ter esse fio condutor e ali diz a camisa de forca. Essa camisa de forga ndo
¢ algo estanque, amarrado, mas sim algo que nos temos que delimitar. Temos que
saber exatamente como conduzir e quais os passos a dar até aquele momento. A
avaliacdo. O PI, o plano integrado, tem que ter avaliagdo. A avalia¢do € que vai nos
dar todos os pardmetros, vai nos dar todo o material para que a gente faga a melhoria
daquilo que no6s queremos. Na gestdo, no pedagdgico, no administrativo, no
financeiro. Entdo, a gestdo integrada ¢ um conjunto de procedimentos. Traz as
diretrizes, objetivos, gestores que serfo alcangados pela escola. Por que nés
pensamos nesse processo de gestdo? Partindo do plano integrado, o plano de agdo, o
plano de metas, o projeto politico-pedagogico ¢ o regimento. O regimento vai
normatizar tudo isso que nos estamos falando, todo esse processo de gestdo. Aqui
estd mais detalhado o que eu acabei de falar para vocés.

p. 24-25

O planejamento vai nos dar as condigdes, vai ser o fio condutor da nossa gestdo. Nos
podemos ter, com o caminho definido, uma gestdo de qualidade, n3o tanto
sofrimento, porque o diretor sofre na escola, porque as vezes parece que s6 tem
problemas e ndo tem solugdes.

p.- 26

Imaginem um espiral onde eu tenho o plano de metas, eu tenho o projeto politico-
pedagogico, eu tenho o regimento. Nada pode estar se confrontando, nada pode estar
de encontro. Tem que estar inserido, interdisciplinarizado. Entdo, vejam, n6s vamos
falar muito em planos, em planejamentos e ndo sao documentos. E ndo sdo mais uma
exigéncia. Sim, ¢ uma maneira de que a gente consiga trabalhar de uma forma
qualificada, uma forma pensada, uma forma onde a gente possa fazer a previsao tanto
do aspecto pedagogico, administrativo e financeiro. Porque o pedagdgico precisa
sempre do apoio, do alicerce do administrativo e do financeiro.

Transcrigdo 6
Curso de Formacao de
Gestores Escolares -
Gestdo escolar

Apelido:
T6 — Gestao Escolar

A coordenacdo do esfor¢o humano coletivo que remete obrigatoriamente ao seu
carater politico, que sdo as escolhas que a gente faz, que ¢ o nosso projeto politico-
pedagodgico, que é a operacionalizagdo do PPP, que ¢ a colocacdo desse PPP na
pratica, ndo é? A funcionalidade dele, ndo é? Dar vida para ele, as interacdes, as
aprendizagens e as transformacdes que isso tudo vai gerar.

quando eu tenho um PPP vivo, que ele faz parte do cotidiano da escola

p. 12

compartilhar isso com as familias nos ajuda a legitimar o nosso trabalho para que
eles possam ver, bom, essa escola sabe o que faz, tem referéncias sobre o que faz,
porque a gente, de novo, a gente estuda muito para a gente poder saber, gerir uma
escola, lidar com as questdes de aprendizagem, entdo a gente fazer esse documento
realmente o nosso aliado, sempre, em todos 0s momentos, porque a gente estd num
momento de muita opinido sobre a nossa profissdo, a gente escuta nas mais diferentes
esferas e pessoas, conselhos para a nossa profissao, sendo que essas pessoas nao sao
formadas, elas ndo tém o nosso conhecimento, e esse documento vivo na escola, ele
permite que a gente coloque limites em relagdo a isso também. Entdo, acho que ¢
fundamental sempre pensar nessas implicagdes com o PPP nas escolas.

p. 12-13

Transcrigdo 7
Curso de Formagao de
Gestores Escolares -
Planejamento e
organizacao do trabalho
escolar

Apelido
T7 - Planejamento e

Isso porque, sem planejamento, que organize e da sentido e unidade ao trabalho, as
acOes tendem a ser improvisadas, aleatorias, espontineas, imediatistas, e
notoriamente orientadas pelo ensaio e erro, condigdes que, tanto prejuizo, causa a
educacdo. Entdo, € preciso a gente trabalhar com o planejamento de forma racional,
saber o que temos que fazer hoje e amanha, qual é o proximo passo, revisar o que
nods fizemos, dentro de toda uma programagdo, uma ordenada, um trabalho bem
programado. Isso se faz, de fato, com o planejamento. Para a gente sair do dia de
fazer as coisas conforme acontecam. Hoje fazem isso porque... Quer dizer, tudo que
vier primeiro é o que vamos fazer. E improvisagdo. Isso nio é bom para a educacio.

Isso acaba prejudicando o processo de aprender do aluno, que é o nosso foco. Entdo,

p-4
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organizagdo do trabalho
escolar

sem planejar, isso significa que vamos trabalhar, mas sem direc¢do, claro, ¢ sem
consisténcia entre as agdes que nés fazemos no dia a dia. Nao temos uma diregao,
como se diz, para quem esta viajando, se vocé ndo sabe aonde vai, qualquer caminho
serve. Isso ndo é bom para a educagdo. NoOs sabemos o quido nds temos
responsabilidade. E, consequentemente, ¢ dai que nds temos que trabalhar com o
planejamento. Porque ele nos elucida o caminho que nds queremos trilhar para a
formagdo, para a educacdo dos nossos educandos. Entdo, isso ¢ muito importante.

Entdo, o planejamento educacional surgiu como uma necessidade e também como
método de administragdo para o enfrentamento organizado dos desafios que
demandam a intervencdo humana, que sdo, portanto, uma desdemanda da educagao.
Entdo, o planejamento € necessario, sim, mas ndo ¢ s6 para planejar e ter um
planejamento bonitinho para deixar no quadro. Nao! Ele vai ser o nosso meio de

trabalho.

p- 6

O planejamento desenvolve, antes de tudo, uma visdo global e abrangente sobre a
natureza da educagdo. Temos que entender a educacdo. O planejamento nos leva a
entender o que nos queremos com a educacdo, o que para a escola significa educar.
Também sobre a gestdo da escola, como vamos gerenciar a nossa escola para
efetivamente fazer com que a educag@o seja aquilo que noés queremos, € suas
possibilidades de a¢do, como que sera a intervengdo nossa para que tudo que nos
objetivamos, planejamos, se torne realidade na nossa escola

p- 6

O planejamento ¢ considerado como a mais bésica, ou seja, a principal, essencial e
comum de suas dimensdes. Porque ele abrange o todo de uma unidade escolar, uma
vez que ¢é inerente a todas as outras. Dele sai a organizagdo, a dire¢do, o controle, os
outros planejamentos, o planejamento da escola, do projeto curriculo pedagogico, do
plano de aula, tudo provém do planejamento geral da escola, do planejamento da
educacdo da escola.

Vai adequar o planejamento de acordo com os cenarios que estdo acontecendo. Se
for um cenario positivo a nivel do estado, a nivel do municipio, a nivel do pais, ai
vocé trabalha com o planejamento mais positivo possivel, aquele cenario positivo.
Se o cenario que vem ndo ¢ nem ruim, nem tdo bom, mas possivel, ai vocé tem esse
cenario. Mas se o cenario que vem, se o que o ambiente te oferece de possibilidades
sdo muito mais negativas, dai vocé tem uma outra alternativa. Por isso que o
planejamento nos ajuda a enxergar todas essas possibilidades e a trabalhar com
estratégias para que, mesmo assim, a gente consiga implementar aquilo que noés
queremos para a nossa escola.

p-9

Pelo planejamento, delineia-se, portanto, o sentido, os rumos e a presenca, as
perspectivas e as especificidades das acdes necessarias para o alcance dos objetivos,
resultados pretendidos. E o planejamento que faz isso. Com o planejamento, vocé vai
definir os rumos da escola, a abrangéncia, até onde a escola quer chegar, as
perspectivas e as especificidades das acdes que vocé quer desenvolver na escola,
necessidades para o alcance desses resultados, o que a escola pode sozinha fazer, o
que ele vai precisar, por exemplo, da Secretaria da Educagdo, da comunidade, qual é
a parte da responsabilidade dos pais, por exemplo, para os alunos

p- 11

A primeira pessoa responsavel pelo planejamento da escola é o diretor. Porque o
planejamento ¢ a sua principal ferramenta de gestdo. Entdo, ele ¢ o primeiro a se
interessar pelo planejamento. O planejamento ndo é o inimigo do professor, do
diretor. Pelo contrario, é o seu maior parceiro. E quem vai ajuda-lo a elucidar tudo o
que ele quer para a escola. Portanto, que ninguém tenha medo do planejamento. O
planejamento veio para ficar, para a escola, para qualquer organizagdo, para nos
individualmente. O planejamento veio para noés. Qualquer um de nos precisa do
planejamento. Entdo, o planejamento veio para isso. Para que o lider da escola, o
diretor, promover, fazer com que as pessoas se acostumem com o planejamento, se
participem no processo de planejamento e sintam que o planejamento ¢ um aliado,
que ele vai ajuda-los a desenvolver as atividades da melhor forma possivel, com
maior clareza, com maior objetividade, com maior foco. O desenvolvimento de maior
compreensdo dos fundamentos e do desenvolvimento das acdes educacionais provém
com o planejamento.

O planejamento elucida todos esses desafios e te permite ter essa clareza e onde vocé
vai encontrar as possibilidades de saidas, que parcerias precisa, o que vocé precisa
da educagdo, 0 que vocé precisa do municipio, da comunidade, dos alunos, dos

p. 15
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professores para superar isso. Seguindo, o planejamento serd, portanto, tanto mais
eficaz, quanto mais cuidado for a reflexdo promovida, rigorosa e critica, de conjunto
e livre, portanto, de tendéncias e de ideias preconcebidas.

O Planejamento também favorece o desenvolvimento de uma compreensdo clara
sobre o trabalho educacional e seu direcionamento. Nos permite definir
compromissos de trabalho com a promog¢ao de mudanga e melhoria na nossa agéo
educativa.

p- 19

O PPP deve envolver ndo so6 os professores, mas todos os que tém interesses na
escola. Dai que resulta aquele Projeto Politico Pedagdgico, onde todo mundo se sente
fazendo parte da sua elaboragdo e se sente responsavel pelo projeto e também assume
a responsabilidade pela sua implementagdo. O diretor ndo deve sozinho fazer o
planejamento do PPP. Ele deve envolver todos, até porque isso ¢ muito bom. Isso
instiga as pessoas a participar, ndo s6 no planejamento, mas na sua aplicagdo. Por
qué? Porque sentem que o planejamento também é meu. Eu participo do processo.
Eu dei aquela ideia. Eu contribui com isso. Isso ¢ muito bom para a escola. Envolver
todos.

p. 20

O PPP nos esclarece tudo isso. Diz para a escola que aluno nos queremos formar, que
cidaddo noés queremos formar a disposic¢do da sociedade.

p. 21

O PPP constitui-se, portanto, ¢ um instrumento tedrico-metodologico que organiza a
acdo educacional do cotidiano da escola de uma forma refletida e sistematizada e
organica. [...] Ele busca envolver todos através do planejamento e que esse
instrumento, o PPP, se torne como o meio de trabalho da escola. Do dia a dia, das
atividades dos professores, dos alunos, de todos os envolvidos com a educag@o da
escola.

p. 21

o PPP é um projeto elaborado de forma participativa, exatamente, e colaborativa,
originando, portanto, no seio da coletividade do centro, todos os professores devem
participar, os funcionarios também, os alunos, como eu disse, os pais ¢ encarregados
de educagao, e isso € necessario, ¢ fundamental, porque dai, cada um vai saber o que
ele deve contribuir para a escola, para que o projeto politico pedagogico seja viavel,
seja realizavel.

p. 22

O plano de desenvolvimento da educagio veio justamente para fazer com que o PPP
seja realizavel, seja atingivel aquilo que foi planejado ali, oferecendo os meios, as
condigdes para isso, portanto, o desenvolvimento da escola. O PPP, entdo, engloba a
politica educacional da escola e as regras e regulamentos que possam garantir a sua
efetivacdo, definindo, portanto, a politica da educag@o da escola e todos os meios
para tornar essa politica educacional viavel. Portanto, se constitui esse plano, esse
PPP, se constitui um instrumento da melhoria e organizagao institucional escolar, de
modo que possa realizar o seu trabalho educativo.

p.-23

As situacdes, os desafios nos levam a ter que ser criativos, a ter que inovar. Muitos
alunos nossos, que vocés conhecem muito bem, muitos nos desafiam a ter que ser
criativos e inovadores para conseguir atendé-los melhor. Entdo, e o planejamento €
isso também, ¢ um desafio. Ele nos instiga a pensar a nossa realidade e a pensar
grande, a querer mudar situagdes que vivemos para situagdes melhores. Entdo, definir
responsabilidades e especificar o tempo em que as agdes deverdo ser promovidas,
quem vai fazer o qué, quando e em quanto tempo. Ndo faga o planejamento sem
dividir as tarefas, sem definir as responsabilidades dentro da sua equipe, porque s6
assim vai ser viavel.

p. 28-29

Transmissao 8
Curso de Formagio de
Gestores Escolares -
Projeto Politico
Pedagogico nas Escolas

Apelido:
T8 — PPP nas escolas

¢ importante a gente lembrar que quando a gente fala de projecdo a gente fala de

projeto, entdo ¢ um documento de andlise do presente, de reflexdo, mas ¢ um
documento de futuro, ¢ um documento onde a escola vai se posicionar

p. 4

E a partir dessa reflexdo da escola pensar quem eu sou e o que eu quero para a minha
vida, que a escola pode fazer um plano de agdo para comegar a dar concretude para
isso.

p- 6

(Ao pensar o PPP) A escola vai pensar o que ela quer, vai olhar para a sua
comunidade ao redor e vai pensar qual estudante eu preciso formar, pode ter uma
escola que vai formar um cidaddo para esse momento e para o momento futuro
naquela comunidade.

p- 6

E quando o PPP ¢ construido de forma participativa, objetiva, dialogada e
democratica, a gente consegue garantir que ele tenha esse potencial para ampliar o
senso de pertencimento e engajamento de toda a comunidade escolar.

p.9
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(PPP que deve ser feito como trabalho de conclusao) Esses seis primeiros itens aqui,
dados de identificag@o até o plano de agdo, ¢ o que ndés vamos conversar hoje, nesta
formagdo. Depois a gente vai trazer um outro encontro com vocés, em um outro
momento, a gente vai posteriormente dizer a data, para voltarmos a conversar sobre
a finalizagdo desse documento, sempre com o apoio, entdo, dos nossos assessores,
colegas das coordenadorias regionais de educagdo. Entdo, a gente trouxe aqui s6 0
inicio, o que precisa constar nesse documento. Os dados de identificagdo, que a gente
ja vai falar um pouquinho ali, a contextualizagdo historica, a caracterizagdo, o
diagnoéstico dos indicadores, a missdo, visao e os principios, a fundamentacdo teorica,
e o plano de acdo da escola.

A parte da contextualizagdo histérica e da caracterizacdo, ele ¢ um momento
fundamental. Aqui, entdo, ele vai trazer historias, caracteristicas sociais, culturais e
fisicas da cidade ou do bairro, a composigdo e as caracteristicas socioecondmicas e
culturais dessa comunidade. Caracteristica da escola, como a organizagdo, como esta
organizada a gestdo, quais sdo os recursos fisicos, quais sdo os recursos materiais,
financeiros, informagao sobre os profissionais, formagdo, quantos tém, quantos tém
licenciatura, quantos tém especializa¢do, enfim, caracterizar, entdo, quem sdo os
profissionais e os estudantes da nossa escola, o quantitativo e também o perfil. Entdo,
aqui, colegas, a gente precisa refletir. Como € que eu vou trazer para ca todas essas
informagdes? Eu vou precisar convidar a comunidade. A minha escola esta inserida
em uma comunidade. Entdo, ¢ muito importante, eu diria que é fundamental, é
imprescindivel, esse didlogo com a comunidade, porque é dessa forma que vocés vao
encontrar, entdo, um apoio necessario para que vocés possam construir de forma mais
segura, e estardo abrindo também para a construgdo deste documento de forma bem
democratica, de forma bem auténoma.

p.13-14

Ele ¢ um documento que precisa ser compartilhado. Ele ¢ um documento que precisa
da contribuigdo e do olhar de todos, porque quem ndo construir, ele ndo vai se
comprometer em fazer.

p-23

Transmissao 11
Formagdo de Gestores -
Planejamento e Educagéo
Desafios e Potencialidades

Apelido:
T11 - Planejamento e
Educagao Desafios e
Potencialidades

Planejar € isso, a gente planeja o hoje, pensando, né, projetando o que queremos, o
que pode acontecer, entdo, um bom planejamento, ele vai servir como uma bussola,
por isso que sempre a bussola, eu acho que ¢ uma analogia, ¢ uma figura, né,
interessante, que vai nos mostrando rumos para tomadas de decisao, para escolher de

melhor caminho,

p-9

Categoria: OQutros recortes

Transcrig@o de referéncia

Recorte de falas

Pégina de
localizag¢do

Transcrigao 2

Curso de Formagdo de
Gestores Escolares - 1°
Circuito Dimensao
Pedagdgica

Apelido:

T2 — Dimenséao
Pedagogica

O direito a educacao ¢ oportunizar os alunos que eles tenham a sua emancipagao. A
sua emancipagao enquanto cidaddo, a sua emancipagdo enquanto aprendizagem e a
sua emancipagdo enquanto estudante proficiente, que ele possa sair da escola com as
mesmas oportunidades dos outros estudantes, das escolas privadas, federais,
municipais, enfim. O direito a educacdo, ento, ele reflete muito a questdo da escola,
criar condigdes, criar o alicerce para a educagdo, uma educacdo de qualidade, e que
isso transforme esse estudante realmente num cidaddo que possa entrar nas
universidades, fazer o Enem, ou entrar no mercado de trabalho de uma forma bem
qualificada.
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Sobre o AprendeMais - A nossa missdo € implementar estratégias que auxiliem o
processo de recuperacdo e aceleracdo da aprendizagem, proporcionando

Transcrigéo 3 oportunidades para que os estudantes desenvolvam as habilidades essenciais ¢ 2 11
avancem com sucesso em sua trajetoria escolar.
Curso de Formagao de
Gestores Escolares - 1°
Circuito Dimensao
Pedagoégica 2
A nossa avaliagdo diagnodstica, ela, na verdade, ela ndo foi uma medida de
. conhecimento, mas sim uma forma de nos apontar quais as habilidades frageis dos p.- 4
Apelido: nossos estudantes.
T3 — Dimenséo
Pedagoégica 2
Filosofia da escola ¢ o parametro. Que escola temos? Que escola queremos? Qual é
o0 aluno? Que perfil de cidaddo que eu quero quando estou com aquele aluno, quando p.23
Transcrigdo 4 estou trabalhando? A filosofia da escola também ¢ o pardmetro para o trabalho ¢ a ’
fun¢do social da escola. Adiante.
Curso de Formagao de
Gestores Escolares - 1°
Circuito Dimenséo
Politico-Institucional
O que nés precisamos ¢ dominar tudo o que passa na escola. Toda a nossa
estruturagdo, organizagao, planejamento, as evidéncias, os indicadores, a situacao do
dia a dia. Se nao tivermos aquela, velho chavao, ficaremos apagando incéndio ¢ ndo p- 26
Apelido: avangaremos.
T4 — Politico-Institucional
Cada escola tem uma vida, cada escola tem uma comunidade, cada escola tem uma 4
proposta p-
Transcrig@o 5 S6 que esse diretor eleito, ele tem um vinculo hierarquico entre a direcdo e o poder
publico, porque a escola ndo é sozinha no mundo. p-8
Curso de Formagao de
Gestores Escolares -
Gestdo democratica e
Conselho Escolar
Todas as escolas t€ém os mesmos ingredientes para fazerem um pao. A maneira como
. esses ingredientes sdo misturados e liquidificados é que fazem com que cada um p. 24
Apelido: tenha um formato e gostos diferenciados.
TS5 — Gestdo democratica e
Conselho Escolar
traz um pouquinho do que Vitor Paro discute, que ¢ um pesquisador da gestdo escolar
Transcricio 6 e ele vai .dizer que fqrmar um sujeito precisa levar em conta Seu processo de
desenvolvimento biopsicossocial desde o momento em que nasce, ndo ¢? E isso numa p- 6

frase escrita parece retorica, ndo ¢? Parece coisa simples, ndo ¢? Mas nos, eu digo
nds, nds e vocés que estamos la na escola, a gente sabe o quanto isso ¢ complexo,
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Curso de Formacao de
Gestores Escolares -
Gestdo escolar

Apelido:

T6 — Gestao Escolar

ndo €? Pensar em processo biopsicossocial, esse sujeito que ele tem uma
subjetividade, que ele tem um assento bioldgico, um psiquico social e o projeto
politico-pedagogico da escola precisa considerar isso, mas também esse PPP precisa
estar vivo, precisa estar acontecendo.

Se a gente entende, se a nossa concepgao de curriculo, de aprendizagem, de avaliagéo
de sujeito, ¢ de que cada sujeito tem o seu trajeto, a sua trajetoria, tem o seu processo,
tem o seu ritmo, ai a gente também precisa estar criando essas estratégias, ndo é¢? E
ai, incentivando 14 as nossas equipes, nossos docentes, criando espacos de discussao,
de formagédo continuada,

p-8

Na teoria da pedagogia, da educagédo, a gente passou por um deslocamento, que é o
deslocamento das chamadas pedagogias transmissivas ou a educagdo transmissiva
para as pedagogias participativas ou educag¢do, escola participativa.

p. 10

Uma das fun¢des da escola é ver o entorno como uma comunidade de aprendizagem.

p. 12

A avaliacdo consiste em verificar se o que foi previsto esta sendo alcancado de fato.
A avaliagdo envolve, além da analise qualitativa de dados e informagdes, a
apreciagdo valorativa, que € o juizo de valor, a quantificagdo, a mensuragao, ou seja,
o uso de formas diferenciadas de medidas com critérios definidos previamente.

Transmissao 8

Curso de Formagao de
Gestores Escolares -
Projeto Politico
Pedagogico nas Escolas

Apelido:

T8 — PPP nas escolas

Eveline (participante do chat) trouxe aqui uma fala importante, dizendo que o
discurso sobre o PPP é muito bonito, mas incoerente no momento em que vivemos
extremamente autoritario. A escola ndo tem autonomia nenhuma. Entéo, pessoal, a
gente pensa que a autonomia se constroi, a gente sabe que a escola tem uma relativa
autonomia, mas nos vivemos num processo democratico, a nossa gestdo ¢
democratica e vocés, gestores, precisam ter bem claro o que se pode e o que ndo pode
fazer. Entdo, a autonomia ja esté esclarecida agora nesse movimento que nos estamos
fazendo, a gente estd indicando caminho, trazendo reflexdes, mas quem vai fazer esse
trabalho todo de construgdo, cada um da sua escola, é vocg€, gestores, que serao os
lideres desse processo todo, junto com a comunidade de vocés. Isto, sim, ¢
autonomia. Ent3o, a gente tem uma relativa, porque precisamos cumprir as
normativas, os documentos legais, mas a construgdo é autonomia da escola, de toda
a comunidade, enfim. Entdo, se demonstra isso.

Quando a gente gestor chega em uma escola, o que a gente precisa olhar? Tem que
ter um plano para, primeiramente, verificar o que eu tenho na minha escola, o que
ndo esta bem, o que eu posso fazer para melhorar, mas também ter aquele olhar sobre
as potencialidades de todos os ambitos, tanto na questdo do pessoal, quanto na
questdo da estrutura da escola, quanto na questdo financeira.

p. 10

Transmissao 9

Curso de Formagao de
Gestores Escolares — 1°
Circuito Dimenséao
Administrativo-Financeira
2

Apelido:

T9 - Administrativo-
Financeira 2

Vou solicitar para vocés que fagam o plano de manutengéo da sua escola em caminho
para as coordenadorias regionais, para que a gente possa ter ai um processo de
gerenciamento da manutencdo nas escolas, manutencio preventiva.

p-9

Para vocés conseguirem preencher o progresso ali de 100% dentro de cada uma das
dimensdes que a gente tem ali, vocés tém que ver tudo que tem ali de contetdo, ta?
Entdo, se tem apresentagdo, tem um quadradinho no canto, assim, ele tem que ser
preenchido aquele quadradinho para mostrar que vocés fizeram aquela atividade, ta
bom? Entdo, cuidem isso, verifiquem se vocés estdo com esses dados preenchidos na
plataforma para dar ali o0 100% do progresso de vocés em cada uma das dimensdes,
ta? [...] é porque esta faltando alguma coisinha, ou porque ndo postou no forum, ou
porque ndo fez a atividade de avaliagdo. Ao final de cada dimensdo, tem quatro
perguntas de avaliacdo, ndo se preocupem, sdo perguntas, iSso ndo vai gerar nota, ¢
$0 um processo de acompanhamento mesmo da plataforma, t4 bom?

o Censo Escolar da Educagdo Basica é uma pesquisa que ¢ realizada em regime de
colaboragdo entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os municipios, em uma
pesquisa anual, que tem o objetivo de fazer um amplo levantamento da educacao do
nosso pais, ta? A Declaragdo das Informagdes Escolares do Censo, ela é obrigatoria
para todos os estabelecimentos publicos e privados da educacdo basica, conforme
determina o artigo 4° do Decreto numero 6.425 de 2008. As escolas que ndo
preenchem as informag¢des do Censo Escolar, elas sio notificadas pelo INEP,
recebem uma notificagdo extrajudicial e a relagdo das escolas faltantes sao enviadas
as Secretarias Municipais e Estaduais de Educagdo. E muito importante lembrar que
a veracidade dos dados declarados ao Censo Escolar ¢ de responsabilidade solidéria
entre as escolas, os gestores e entes federados, estados e municipios, sendo esses
ultimos responsdveis também pelo acompanhamento de todo o processo. O Censo

p. 26-27




191

Escolar ¢ uma ferramenta indispensavel para que os diversos sujeitos educacionais e
a sociedade em geral possam conhecer a situagao do nosso pais, da nossa educagao.
Além disso, a gente consegue, ¢ permitido que a gente acompanhe a efetividade das
politicas publicas destinadas a educagdo. Entdo, sendo assim, tem por objetivo coletar
dados e informagdes referentes a educacgdo basica, subsidiando a elaboragdo de
diagnosticos, analise e acompanhamento de politicas publicas e colaborando para o
planejamento do sistema educacional brasileiro. Com base no Censo Escolar, nos
conseguimos realizar o calculo de varios indicadores que possibilitam monitorar o
desenvolvimento da educagdo brasileira, como o Indice de Desenvolvimento da
Educagdo Basica, o IDEB, a taxas de rendimento e movimento e fluxo escolar, a
distor¢do idade-série, entre outros, os quais sdo referéncias para as metas do Plano
Nacional de Educac¢do, o PNE.

Transmissdo 10

Curso de Formagao de
Gestores Escolares —
Dimenséo Pessoal-
Relacional

Apelido:

T10 - Dimensao Pessoal-
Relacional

A escola, o que ¢ a escola? A escola é uma instituicao educacional inserida em uma
comunidade e ela representa a realidade vivida pelo meio em que a envolve. E
reconhecida como unidade social com uma fungdo técnica, pedagdgica,
administrativa. Nesse espa¢o, o ser humano age ¢ interage a cada momento.

O diretor, a diretora, o vice-diretor, a vice-diretora e todos os outros membros da
equipe diretiva sdo, antes de tudo, um educador, uma educadora. E antes de ser um
administrador, que com certeza também esta presente, porque nds entendemos que
esse ¢ um elemento também da nossa participagdo enquanto gestores, nés Somos
educadores, compreendemos os processos educativos ¢ pedagogicos e eles precisam
sempre estar no horizonte da nossa atuacdo enquanto gestores. [...] Pela nossa
atuacdo, pelas experi€ncias que nds ja vivenciamos, a nossa atuagdo enquanto
gestores tem uma outra caracteristica, tem uma outra importancia relevante, por
virmos do chdo da escola, por compreendermos dessa realidade, por sabermos o que
¢ uma sala de aula e uma relagdo professor-aluno, professor-professor, aluno-aluno.
Entdo, as necessidades da escola nés conhecemos, porque somos educadores, antes
de sermos gestores.

P.7

(Subsecretaria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas) Também queremos aqui
enfrentar privilégios e desrespeito ao mérito, ¢ quando a gente tem um programa
como ¢ o Qualifica, de selecionar liderangas por competéncia, a gente esta aqui
buscando privilegiar o mérito, ¢ esse privilegiar o mérito das pessoas deve estar
presente em todas as nossas agdes, e principalmente nas nossas agdes enquanto
lideres, reconhecer aqueles que estdo contribuindo com as agdes, né, privilegiar
mérito € dar oportunidade para todos e reconhecer aqueles que estio realizando um
bom trabalho, também queremos aqui enfrentar a burocracia, sabemos que, enquanto
orgdo publico, nés temos sim controles, e os controles sdo necessarios, € uma
burocracia ela sempre vai existir, dado o processo que temos enquanto servico
publico, mas a gente deve estar atento e ndo criar novos controle do controle, estar
atento do que que ¢é possivel mudar de processo, mudar de novas perspectivas em um
determinado assunto, sem que isso esteja ferindo a legislagdo, nem que isso esteja
ferindo aos 6rgdos de controle, entdo estar atento a isso e eliminar, enfrentar aquela
burocracia que for desnecessaria.

p.- 25

Educagdo ndo é senso comum. Vocés, educadores, vocés que sdo profissionais da
area, sabem que a gente precisa de ciéncia. A gente precisa de evidéncia, e nosso
trabalho é muito qualificado e muito bem pensado e planejado.

p.- 29

O Agir Democraticamente e o Desenvolver Autoridade, Empatia e Respeito as
Pessoas. Eu acho que esse ¢ um dos principais conceitos que a gente precisa trazer,
né? A gente esta aqui com voces, construindo esse curso. A gente gostaria de mostrar
o respeito e a admiragdo que a gente tem pelo papel de vocés.

p- 31

Transmissao 11

Formacgao de Gestores -
Planejamento e Educacao
Desafios e Potencialidades

Jorge Larroga - A experiéncia € o que nos passa, 0 que nos acontece, o que nos toca.
Nao aquilo que passa, ndo o que acontece ou o que toca. A cada dia se passam muitas
coisas, porém, ao mesmo tempo, quase nada nos acontece.

p- 6

Eu trago aqui, nos temos esses saberes, o Tardif vai falar dessa multiplicidade de
saberes, que sdo esses saberes docentes, ele fala desse saber plural e ¢ isso que vai
nos construindo e € isso que vamos construindo ao longo da nossa carreira. E ele fala
aqui nessa citacdo, essa heterogeneidade ndo se deve apenas a natureza dos saberes
presentes, ela decorre também da situagao do corpo docente diante dos demais grupos
produtores e portadores de saberes e das institui¢cdes de formagao, ou seja, n6s vamos
nos constituindo € vamos nos construindo a partir das institui¢des de formacao e

p. 8
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Apelido:

T11 - Planejamento e
Educagao Desafios e
Potencialidades

também a partir das trocas que fazemos, das conversas que fazemos com 0s nossos
pares e assim a gente vai se constituindo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.
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APENDICE I - Categorizacbes das entrevistas

Quadro 19 - Categorizagdo das entrevistas

Entrevistado Recorte de fala Paglp a d~e
localizacao

O curso da UERGS foi obrigatdrio, t4? Entdo a Seduc quer de cima para baixo, tem que se
inscrever, tem que fazer tem que concluir. Porque sim vocé ta na direg@o, vocé tem que fazer p-2
inscricao.

O que eles trabalharam com a gente assim foi a questdo de a construgdo do PPP, que fosse dentro
da realidade da escola que ndo fosse simplesmente um documento bonito e maravilhoso que ndo
fosse utilizado. Eles trabalharam a questdo de regimento, de acompanhamento pedagogico. Foi
um geralzdo do que tu tens que ter entendimento na escola, ta?

p-2

Eles davam atividades a gente ia realizando as atividades e postando 14 dentro da plataforma. [...]
a gente foi construindo durante o tempo do curso um PPP. Porque todas as escolas estdo com os
projetos pedagodgicos atrasados. [...]. Entdo eles fizeram a gente, através de varios exercicios, de
varias, a gente tinha que criar um plano de agéo, plano de gestdo, a gente foi para no final fazer
Diretor 1 um PPP. Que tinha que apresentar um PPP atualizadinho, bonitinho. As atividades a gente teve
que fazer plano integrado da escola, plano anual de agdes e metas, memorial. Ai a gente fez no
final... Vinha um documento pronto, entdo a gente se baseava nele para fazer entdo. Era o produto
final. [...] Tivemos que fazer um memorial descritivo, mapa de jornada, analise nacional,
conclusdo, todas as referéncias. Era uma espécie de um TCC. Entdo vocé fazia baseado na tua
escola

A gente recebeu uma bolsa, a gente recebeu uma bolsa. Nos ultimos meses, ndo foi durante todo
o periodo, mas a gente recebeu uma bolsa. Por qué? Porque a gente fazia fora do horario, né?
Porque nio tem como vocé fazer um processo desse durante o horario de trabalho e a gente foi
obrigado a gente nio quis isso.

p-5

Mas a maioria dos diretores ja tinha até mestrado, alguns estavam fazendo mestrado, alguns
fazendo doutorado. E ai foram obrigados a fazer essa p6s da UERGS entdo.

Foi um curso de pds-graduagao [...] a gente o fez no sistema online todo ele online, ndo tivemos
nenhum encontro sincrono, todos na plataforma. Entdo a gente tinha que apresentar no final um p-9
plano de a¢do, o nosso PPP.

Entdo as leituras que foram feitas durante o curso, foram leituras que a gente aproveita até hoje,
mas quando a gente faz um curso no sistema online, né ou a distancia enfim a gente sente essa p- 10
falta dessa interacdo, dessa troca.

O curso era de boa qualidade, os materiais assim de boa qualidade. Mas esse formato... Nao ¢ a
mesma coisa. Tinha as transmissdes, SO que as transmissdes muitas vezes, elas ndo aconteciam
a0 mesmo tempo com as mesmas pessoas porque a gente fazia conforme o tempo da gente. Entao
nesse sentido, aprendemos? Aprendemos! Mas assim, perto da dimensao que € estar na gestao e
Diretor 2 a falta de conhecimento que a gente tem quando a gente chega, ¢ muito pequeno o curso, teria
que ser uma modalidade presencial.

Foram conteudos abordados em varias esferas, né? Nos temos as questdes de gestdo financeira,
né? Que para mim, na minha concepg¢ao, ¢ uma das partes uma das partes mais dificeis. Porque ¢
tudo muito burocratico e a gente professor de sala de aula... 20 e poucos anos na sala de aula, nem
imagina como ¢ que ¢ o funcionamento, de onde vem. Eu nunca tinha ouvido falar em politica
publica, em como funciona e como sdo os programas. Eu fiz a minha graduag@o de pedagogia p. 11
numa universidade privada e a gente quase ndo ouviu falar sobre. Entdo, eu penso que esses
materiais que vieram, nesse sentido da gestdo financeira, foram materiais que auxiliaram em
determinados momentos em que eu senti bastante necessidade. E nds tinhamos materiais também
da questdo do funcionamento pedagodgico, que para mim nao ¢é dificil. Entdo era um material

p.- 6
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muito leve, um material que eu gostava muito de ler, porque eu sou pedagoga, né? Entao para
mim o material pedagogico, que tratava dessa da gestdo pedagogica, foi um dos materiais mais
ricos e que eu mais gostei de trabalhar. Tive dificuldade com o financeiro porque acho que € uma
das partes mais complicadas e a questdo da interagdo com o outro.

A bolsa foi paga, era um valor para ajuda de custos na verdade, né. Mas é um valor que faz
diferenca. Porque a partir do momento que vocé paga valoriza o profissional que ta fazendo uma
formacdo. Eu acho que a gente entende também como uma forma de incentivar. A gente se
incentiva com financeiro, ndo adianta. Todas as informag¢des em fun¢do do financeiro também,
né? Entdo ¢ um incentivo para gente, o financeiro. E por outro lado, eu penso que as vezes, o
financeiro, muitas vezes, te obriga a fazer. Ele é um incentivo, mas vocé acaba tendo que fazer
por uma obrigagdo, porque vocé vai receber.

Também foi um momento para a gente se avaliar enquanto gestor, para a partir dai dizer: “Para
qual caminho eu vou seguir? Eu continuo aqui onde eu estou ou é um ponto de partida para que
eu mude aquilo que ndo ta tdo legal?”.

E uma das coisas que eu aprendi € a questdo das metas, do planejamento. Nem que seja numa
agenda, num caderno, numa pasta do computador, ¢ uma pratica que eu ndo tinha... Eu tinha
planejamento da sala de aula, eu preparava aula e, mas eu ndo conseguia ter esse planejamento,
essa organizagdo dentro da gestdo e foi uma das coisas que o curso me trouxe. O planejamento é
essencial em qualquer momento da gestéo.

p. 15

Diretor 3

Eu reservei alguns dias especificos para me dedicar a ele, ¢ a gente ia aproveitando o tempo livre
a noite para ir fazendo. O curso abordou todas as instancias inerentes ao cargo de diretor. Foi
muito valioso, porque, mesmo ja tendo experiéncia na direcdo, sempre ha coisas novas para
aprender. E isso € sempre muito bom. O curso foi realmente muito bom.

p. 17-18

(Sobre o TCC) E o PPP. N6s fizemos. Veio varias etapas daquele plano, né? Tinha uns topicos e
dai ia desenvolvendo aquele plano em cima daqueles topicos. Que que ta valendo até hoje, né?

p. 18

Diretor 4

Diretor 1

Era organizado, era s6 na plataforma, a gente teve 1a que foi so6 discursos, ¢ discursos, né na

A gente acessava o material que a gente quisesse. Inclusive, eu baixei um monte de coisa, tinha
um material bem interessante, a gente fazia o download, guardava, salvava aqui para usar em
algum outro momento. As aulas também, eram através desse Portal. A gente acessava e acontecia
a aula.

p.- 20

abertura, iue foi em Porto Aleire e deﬁois era tudo na ilataforma online.

p-2

Diretor 2

A gente podia imprimir, podia baixar e imprimir. Alguns eu salvei na pasta. Porque se a gente vai
imprimir todo material o custo é grande, né? Entdo eu fiz uma pasta e salvei na pasta.

Na verdade, acabei lendo e me utilizando dos materiais que eu achei que foram interessantes para
mim e que seriam validos para minha caminhada, né? Nao digo que a universidade em si. Mas a
forma como a mantenedora organizou o curso, foi o formato, entdo muitas vezes a gente nao tinha
um tempo disponivel.

p- 10

Nao que os materiais ndo fossem bons, mas eu acho que faltou um pouco mais de exploragao do
material porque tinha material ali muito rico.

p.10-11

Sabe, alguns colegas até comentavam sobre o material: “Ah tem uma certa ideologia”. [...] Eu
ndo vi, porque eu acho que, justamente por pensar abertamente, eu foquei em outras coisas. Eu
foquei mesmo no contetido e nao na ideologia. Porque de certa forma, a gente acaba tendo uma
ideologia sim em todos os espagos que a gente utiliza, ndo é s6 no curso de gestores, ndo é? E em
alguns cursos de outras Universidade também.

p- 11

Diretor 4

Eu tenho todo o material impresso porque para mim o digital fica meio dificil, eu ndo me dou
muito, ainda tenho dificuldade com os videos, com as coisas, dai eu tenho tudo impresso

p- 20

Era gestdo, gestdo pedagogica, gestdo de pessoal, gestdo administrativa... Trabalhava todos os
conceitos dentro da escola, né?

Porque assim 6, esse pessoal que deu o curso para gente eles tém conhecimento do pedagogico.

p- 20

sala de um ensino fundamental, né? Nao teve experiéncia l4...” Porque mesmo sendo uma
universidade, assim como UFFS, como outras universidades publicas, tem muito professor que

Diretor 1 Sabe da construgdo pedagdgica do regimento, PPP... A questdo de “vamos fazer um p.-2
planejamento” porque a outra parte, enquanto direcéio ndo, eles ndo t€ém conhecimento.
Eu acho que todos eles com doutorado... Eu ndo lembro, ndo lembro de ter alguém de repente
uma professora mestrado, eu ndo lembro bem. [...] Penso que sim, que a maioria era preparado,

Diretor 2 mas também penso que conforme algumas falas a gente entendia “poxa, esse aqui nao passou pela p. 15
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esta 14 que nao passou pela pratica de estar numa escola publica onde ele tem que fazer um milagre
por dia, de ter que fazer, atuar em varios em varios espagos, em varios momentos, enfim, né?
Entdo eu penso que sim, que eles eram preparados, mas em algumas falas a gente percebia que
faltou essa parte da pratica.

Pelo que eles falavam, deles assim, eu tinha um dominio, né, do que falava. Sabiam do assunto,
né? Agora, ndo sei se tinham muita experiéncia deles em sala de aula, a gente ndo sabe, né? Como
¢ que era, né? Mas eles sabiam administrar bem os conteudos, era... era bem, como é que vou te
Diretor 3 dizer, assim... eles eram afins, né, com o cargo, né, a fungdo ¢ com a maneira de administrar, em p. 18
todos os sentidos, né? Entao, cada professor tinha o seu departamento, né? Os palestrantes tinham
muitos textos também, né, para analisar. Entdo, o conteudo era... era bem assim, bem voltado a
esse processo administrativo

' Pagina de
Entrevistado Recorte de fala gina ¢e
localizagdo
Essa gestdo “liberal”, né que falam “democratica”, ¢ porque querendo ou ndo, a gente é o
.S p.- 6
administrador da escola.
Eles abordaram isso da questdo da gestdo democratica, mas ndo entraram muito, ndo se p.6

aprofundaram demais, s6 era uma pincelada.

a gente recebe varios tipos de verbas, “vou te dar uma gestdo democratica, porque o dinheiro vem
e a gestdo, o diretor, que define. E escola que define como vai aplicar onde vai aplicar”. Porém,
isso ¢ uma pegadinha para nos, porque vocé decide onde vai aplicar, mas vocé tem que seguir a
cartilha. Eu acho legal, porque dai te impede de fazer ¢ impede as pessoas fazer muita bobagem,
corrupg¢do, impede um monte de coisa, mas ¢ s6 nas escolas. Que fique bem claro, ¢ s6 a escola
que tem que fazer isso, mas ninguém, ta? Entdo eles abordaram a questio da gestdo democratica, p. 6
mas mais no intuito de mostrar que a escola tem liberdade para investir nas coisas, que a escola
tem liberdade para criar o seu ambiente, que a escola tem liberdade para criar o seu projeto politico
pedagodgico e ¢ legal, e realmente tem cada escola tem liberdade para isso. Porém, nds ainda
estamos amarrados numa matriz curricular que ¢ emparelhada em todo mundo, né? E a gente tem
um calendario que ¢ emparelhado para todo mundo, entdo é uma gestdo democratica com rédeas.

Diretor 1

E foi abordado, mas bem superficial. p-6

Eu achei interessantissimo que eles bateram nessa tecla (PPP), porque se vocé juntar todas as
pecas do curso na realidade eles fizeram que a gente formasse o projeto politico pedagdgico, que
fosse verdadeiro. Entdo fazendo o plano integrado da escola dentro de tudo que foi trabalhado no
curso. E a gestdo democratica te da espago para tu implementar esse projeto politico pedagogico.
Em relag@o ao curso, eu acredito que sim, no material tinha muitos ensaios de democracia, de
gestdo democratica. Porque quando vocé faz um curso e ele estabelece para vocé fazer uma gestao
democratica, vocé precisa sim delegar, dividir, ouvir e escutar. Se fala muito em escuta, essa
escuta ndo s por parte dos funciondrios e professores, mas também por parte da comunidade
escolar, no segmento pais, nos segmentos estudantes, né? Entdo a gente percebe que embora a
gente saiba que tem toda uma ideologia de governo. Acho que os governos que estdo naquele
Diretor 2 momento, eles precisam colocar aquilo que eles criaram como metas. Mas quando vocé fala de
uma escuta ativa, de uma conversa mais participativa, buscando o apoio da comunidade escolar,
dos segmentos embora pequenos, mesmo que ndo haja uma participagdo como a gente gostaria
por infimeros motivos. A proposta que nos foi apresentada era de uma gestdo democrética.

Em alguns momentos Gabi a gente tenta refletir... Em que momento a gente vai fazer uma gestao
totalmente democratica, quando vocé faz parte de uma rede e que tem algumas coisas que vocé p.- 13
ndo tem voce tem autonomia, vocé ndo tem soberania para decidir?

Ela era mais democratica, né? Porque tinha participac¢ao, né? Vocé participa, vocé faz a gestao
Diretor 3 com a participagdo de todos, né? Professores, pais, pode usar os alunos, né? Entdo envolve toda p. 18
a comunidade escolar. Eu acho que ela é bem... ela € bem democratica, né?

Diretor 4 E normal assim, a gestdo democratica, s que o que eu posso dizer. Eu acho que é muito, muito
tedrico.

A gente recebe varios tipos de verbas, “vou te dar uma gestdo democratica, porque o dinheiro
vem e a gestdo, o diretor, que define. E escola que define como vai aplicar onde vai aplicar”.
Diretor 1 Porém, isso ¢ uma pegadinha para nds, porque vocé decide onde vai aplicar, mas vocé tem que p.-6
seguir a cartilha. Eu acho legal, porque dai te impede de fazer e impede as pessoas fazer muita
bobagem, corrupcio, impede um monte de coisa, mas € s6 nas escolas. Que fique bem claro, é s6

p-7
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a escola que tem que fazer isso, mas ninguém, ta? Entdo eles abordaram a questdo da gestdo
democratica, mas mais no intuito de mostrar que a escola tem liberdade para investir nas coisas,
que a escola tem liberdade para criar o seu ambiente, que a escola tem liberdade para criar o seu
projeto politico pedagogico e € legal, ¢ realmente tem cada escola tem liberdade para isso. Porém,
noés ainda estamos amarrados numa matriz curricular que ¢ emparelhada em todo mundo, né? E a
gente tem um calendario que ¢ emparelhado para todo mundo, entfo é uma gestdo democratica
com rédeas.

Porque muitos PPPs estavam assim 0, nem sabia o que estava escrito ali, porque ndo se conseguir
entender, tu tinhas que pesquisar no Google para ver o que que queria dizer aquelas palavras,
aquelas coisas de outro mundo, né? Pessoal cita muito Paulo Freire fica sem conhecer, sem
entender. Entdo ndo adianta vocé so citar e ndo botar as calgas e trabalhar. Né? Entdo, eu acho
que que foi interessante o esse construir do PPP para que as dire¢des entendessem que sim, que
tem liberdade para refazer, que tenha liberdade para utilizar e que tem que bater de frente as vezes
quando vem alguma determinagdo dizer ndo, s6 porque minha escola ndo funciona assim.

p-8

Para nés nao funciona. Entdo eu ndo vou sobrecarregar o meu professor com tal coisa se isso ndo
vai ser usado na minha escola. E ¢ isso se chama democracia, que ¢ o diretor tem direito de dizer
0 “acho interessante isso que vocés estdo falando, mas ndo se aplica na minha cliente”. Isso a
gestdo democratica.

Diretor 2

(Sobre o PPP) Porque ali que vai ter a cara da escola, como ¢ o funcionamento da escola, as
pessoas que estdo, 0 que a gente pensa sobre a educacdo, que as pessoas que estdo ali na escola
pensam sobre.

Eu penso que a gestdo, ela trabalha com pessoas de todos os espagos, diversos espagos, diversos
momentos, diversas realidades, contextos.

p- 11

A forma como eu conduzia, quando eu iniciei as minhas primeiras reunides, com a ideia de que
eu queria tudo muito lindo maravilhoso, eu queria impor algumas coisas, isso nao funciona. A
gente ndo consegue nada sozinho. Embora todos os meus esfor¢os e todas as minhas as minhas
intengdes eram de trazer o melhor para os estudantes e trazer o melhor para escola, a gente nao
consegue, ¢ dificil. Hoje eu ja tenho uma forma diferente de lidar com as situagdes, com os
dialogos, com as conversas com a os meus colegas de trabalho, de colocar as coisas que s@o
necessarias, mas de uma forma que cada um saiba o seu lugar, saiba o que tem que fazer.

Procuro construir alguns espagos de forma diferente, mas eu também ndo consigo fazer uma
gestdo totalmente democratica, quando eu faco parte de uma rede em que no primeiro dia de
reunido nos dizem assim: “Vocés tém autonomia, mas vocés nao t€ém soberania? Vocés precisam
fazer o curso porque para vocé ser em gestores vocés tém que ter esse curso”. Mas eu ja tenho
outro que a carga horaria ¢ muito maior... Ndo mas tem que fazer este entdo. Em alguns momentos
tem essa contradi¢do, né? Que acaba também nos envolvendo nessa questdo de contradigdo,

p. 13

Dialogo! Nao tem outra maneira, ndo existe! [...]? Entdo assim, a gente consegue descobrir muita
coisa com o didlogo e da sim para a gente possa autoridade dentro da escola e ser visto como
autoridade dialogando. NZo autoritarismo, mas a autoridade. Tem como ter autoridade
dialogando. Eu acho que o didlogo ¢ a base de tudo... E a formagéo continuada. [...] Ndo existe
outra maneira de a gente fazer gestdo democratica que néo seja através do dialogo, da observagéo
do outro, daquele que estd ao meu lado, de querer estar ali naquele lugar, de querer fazer a
diferenca na vida do outro.

Diretor 3

Eu acho que a maneira de lidar com as pessoas, né? Com a comunidade, com os pais, com a
comunidade escolar, foi uma coisa que eu aprendi muito nesse curso ai. E que, devagarzinho, a
gente vai pondo em pratica — e da resultado.

O que vocé faz, né? Vocé tem que convidar. Sozinho, vocé ndo faz nada. Entdo vocé reune, por
exemplo, o CPM, né? Vocé vai fazer alguma coisa, vocé se reine com o CPM, lanca a ideia, né?
Convida os pais. Aprovam, ndo aprovam, colhe sugestdes e depois vocé coloca em pratica, ou
ndo, a tua ideia, né? Ou ai vai aprimorando, né?

Diretor 4

Na pratica o governo ndo faz com que isso aconteca. O governo, eu digo a secretaria de educagao.
Se fosse pelo curso da Universidade Federal, a gente teria muito mais abertura, a gente teria muito
mais autonomia dentro das escolas. Pelo que que eu aprendi ali, mas na realidade a Seduc tirou
toda autonomia das dire¢des das escolas, desde olha... impds planejamento dentro das escolas,
mentores que vem toda semana, entdo a escola acaba perdendo a sua identidade local, a sua
identidade regional. Se impde a uma estrutura pedagdgica do estado no geral. Entdo isso tirou a
liberdade das diregdes de escola em agir, em propor novas coisas. Tudo imposto de cima. Se eu
disser que a direcdo da escola pode propor é muito pouco, pouquissimo.

p. 20-21
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Eu acho que as dire¢cdes das escolas deveriam ter mais autonomia. Mas autonomia junto a
comunidade, junto aos seus alunos, de trabalhar esses conceitos mais livremente. Hoje ta tudo
meio imposto pela Seduc. Entdo ¢é planilha em cima de planilha, proposta em cima de proposta,

projetos em cima de projetos. Vocé tem que responder em cima de planilha. Vocé tem que ter 1; 21
uma, duas pessoas todo dia em cima de planilha respondendo dia disso, dia daquilo. Entéo ¢ se
tornou bastante cansativo para o setor pedagdgico principalmente.

Entrevistado Recorte de fala Pagm a d~e

localizacao

Dizer que foi 100% aproveitado eu cometo pecado, né? Nao foi o que eu acharia que uma 7
universidade, principalmente sendo publica, deveria. p-
Mas essa constru¢ao do projeto politico pedagogico e esse ver, esse entender, falar, eu acredito
que o professor, o diretor que se ligou, que foi humilde o suficiente para baixar e pensar “ndo eu p.8

t6 fazendo errado. Eu vou refazer o meu pensar. Vou refazer o meu agir”, para ele serviu para
Diretor 1 bastante coisa.

Eu daria oito. [...]Entdo eu tenho que lembrar que tudo aquilo que eu falei, que existe habilidades
e competéncias, entdo se eu vou dizer que o curso foi abaixo de cinco eu td sendo hipocrita com
tudo que eu falei. Porque, mesmo que alguns tenham deixado a desejar na fala, a gente percebia p- 8
que se fosse um outro momento, um outro espago, com mais tempo, iriam desenvolver um
trabalho fantastico.

Ja vou te dizer sempre tem uma intencionalidade, né? Sempre tem uma intencionalidade. [...]
Muitas vezes a gente percebe qual é a intencdo... E que o gestor, ou que o cursista, enfim, ele
pensa de determinada forma e para que ele atue para contentar e para superar as expectativas.
Como ¢ a mantenedora que esta propondo, eu penso que tem essa questdo. A outra é justamente
essa de a gente conseguir perceber que muitos professores, que estavam trabalhando conosco,
faltava esse conhecimento mesmo, 1a do chao da escola... [...] E eu entendo que, embora muitas
pessoas digam que para ser gestor ndo precisa ser professor, assim como para ser secretario de
Diretor 2 educagdo ndo precisa passar pela educagio, eu acredito que tem que passar! Inclusive para ser p. 16
secretario de educagdo tem que antes ter passado pela escola e pela escola publica, né? Entdo, eu
acho que as vezes algumas falas se contradiziam justamente por essa falta conhecimento do
espago da escola publica, do chdo e muitas falas sdo muito bonitas, elas eram muito lindas no
texto, no didlogo. Algumas. Poucas, ta? Por isso que eu t6 colocando 8. Algumas falas pareciam
que as pessoas nao estavam falando da nossa realidade, da nossa escola ptiblica, do nosso espago,
talvez ndo do meu entender talvez. Talvez estivesse falando de um outro espago. Mas talvez nao
do meu.

E dificil, né? Mas acho que uns 8 ai é bem tranquilo, né? Porque tem... cara, tem esses dois pontos
aqui... € porque, de repente, ndo se habituava a nossa realidade, né? Tinha casos, tinha situagdes

Diretor 3 que ndo eram adequadas a nossa regido, né? Entdo era mais da regido Nordeste e outras regides p- 19
do pais, né? Entdo ndo se adequava a nossa realidade, né? Mas assim, uns 8, bem tranquilo.
Para o curso, digamos que eu daria nove, 10 poderia ter dado... Assim, s6 que eu acho que o curso

Diretor 4 ¢ bom, foi bom o material, as propostas sdo boas. Na pratica que ndo acontece! Porque a gente p. 21

ndo tem liberdade dentro da escola. A gente ndo tem essa liberdade de trabalhar esses conceitos
dentro da escola.

Entrevistado Recorte de fala Paglp a d~e
localizag¢do

Essa parte orcamentdria, a parte de RH. A vida dos professores estd na minha mao vida
profissional, se eu fizer qualquer bobagem nesses trés anos que eu sou dire¢ao e vai dar problema
na aposentadoria dele 14 na frente. E a gente quando embarca nessa dire¢ao da escola, a gente ndo
sabe disso a gente vai aprendendo. O que que eu tenho que fazer quando esse professor entra,
como ¢ que tem que ser o livro ponto dele, porque o professor tem 20 horas, mas ai ele pode dar
o que ele pode dar 16 periodos que tem 50 minutos, quanto tempo sobra das 20 horas, o que que
ele vai fazer disso, ai ele tem que ter atividades ou ele tem que estar a disposigdo. E isso tem que
constar dentro do livro ponto porque aqui 20 anos, quando ele vai se aposentar ele vai ver nessa
escola procurar o livro ponto para saber o que ¢ que ele trabalhou, se ele tem direito aposentar ou
ndo isso passa pela mao do diretor.

além dessa questdo do RH, a questdo do financeiro, um diretor tem que trabalhar com pedagogico,
mesmo que vocé tenha um supervisor, um orientador. O diretor tem que estar a par do pedagogico,

p.3
Diretor 1

p-3
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porque muitas vezes, querendo ou ndo, esse papel de Diretor faz com que vocé tenha que tomar
atitudes desagradaveis aos olhos dos outros.

O diretor, ele tem que fazer a parte do que ndo € muito boa, que ndo ¢ bonita, né? Que ¢ chegar e
dizer “vocé vai, porque o andamento ¢ assim”; “porque o PPP da nossa escola ¢ assim”; “que o p-4
regimento da nossa escola diz isso”.

E ¢ um administrador [...]. A gente ndo sabe como trabalhar isso, mas a gente tem que aprender.
Entdo a gente entra na escola que tem que aprender a fazer aquela parte financeira e ¢ p.- 6

complicadissimo, € chata para caceta, porque se tu errares uma coisa, tu pagas. Entende?

vocé cobrar de uma escola, que o professor tem que fazer, o porqué tem que estar assim o
planejamento, tem que estar bonitinho, mostrando o que que vai fazer hoje. O que ndo significa
que o professor vai fazer. O papel bonitinho ndo existe, ¢ vocé que tem que criar o ambiente na p. 6-7
escola, vocé tem que ter a conversa com professor, vocé tem que fazer o entendimento para esse
professor na boa de que ele tem que adequar sua maneira de ensinar com a realidade do seu aluno.
A gente se constroi gestor e as vezes a gente cai de paraquedas, que foi que aconteceu comigo,

em um curso nessa modalidade, ele ndo vai resolver os nossos problemas. 12 110
A gente precisa resolver alguns embates também dando autonomia para as pessoas. Entdo uma

Dirctor 2 das coisas que o curso trouxe € essa questao de a gente avaliar, da gente nos avaliar e da gente
querer mudar. [...] Eu preciso pensar como € que eu estou gestora, como ¢ que eu fui gestora e p. 14

como ¢ que eu posso vir a ser para melhorar o espago. Porque querendo ou ndo, o gestor ele é
quem conduz as agdes da escola. A grande maioria, né embora ele consiga delegar, tudo acaba
voltando para gente, principalmente as decisdes mais conflituosas

Entrevistado Recorte de fala Paglp a d~e
localizagdo

O que que as pessoas ndo tém muito entendimento da gestdo de uma escola ¢ que ela perpassa
por varias coisas desde vocé saber que vocé tem que comprar uma borracha, como ¢ que vocé vai
fazer o orgamento para comprar essa borracha. Vocé ndo pode simplesmente comprar bolacha,
porque o 6rgdo que ¢ mais observado e mais monitorado ¢ a escola. Na escola vocé ndo compra
uma caneta sem vocé ter feito trés orgamentos com trés empresas que tenham todas as certidoes p. 2-3
negativas receita estadual a unidio do Estado, CNPJ. E se por acaso quem for ler a minha prestacdo
de contas achar que eu ainda paguei muito caro, eu vou ter que tirar do meu bolso para devolver
e pagar. E unico, o unico 6rgio do pais que é monitorada dessa forma sdo as escolas. mais
ninguém

Tem uma piada, se tu me permites, né? A licenga poética... No inferno tem varios caldeirdes, cada
caldeirdo ¢ de uma profissdo. Meu amor o Unico caldeirdo que o diabo ndo se preocupa é o do
“professor”, sabe por qué? Se tu pegares o caldeirdo dos médicos ta todo mundo se ajudando para
sair, dai o diabo tem que ficar empurrando para baixo. O caldeirdo dos advogados estd todo mundo
se ajudando para sair e o diabo empurrando para baixo. Os professores ele ndo precisa se
preocupar, porque quando um professor ta saindo do caldeirdo os outros puxam ele para baixo.

p-3

Porque ¢ muito bonito vocé fazer um PPP com 450 mil apontamentos, né? Porque Fulano disse,
ciclano disse, citar varios, vario, varios e varios nomes, varios textos, livros, autores e no fazer no
acontecer da educagdo vocé esqueceu do PPP. Vocé continuar trabalhando da mesma forma
esdruxulo que vocé trabalhou que deu certo alguns anos atras, porém, agora ndo ¢ mais assim que
funciona. Porque muitos reclamam. A familias mudaram, realmente as familias mudaram. Os
alunos mudaram. Se vocé vai para uma escola, a minha ¢ uma excec¢éo, mas numa escola regular
vocé vai ver o quanto ¢ dificil da aula, hoje ¢ dificilimo. Mas o problema ¢ que a escola também
tem que mudar. Se tudo mudou, a clientela mudou, os pais mudaram, a escola tem que mudar.

Diretor 1

p.-4

A familias mudaram, realmente as familias mudaram. Os alunos mudaram. [...], Mas o problema
¢ que a escola também tem que mudar. Se tudo mudou, a clientela mudou, os pais mudaram, a p. 4
escola tem que mudar.

(Sobre a proposta de construgao de PPP como TC do curso) Porque o que que aconteceu... Quando
a gente fazia, encaminhava para as CRE’s, mas s6 que esse processo foi deixado de lado. Esse
ultimo governo, esse no caso dessa gestao, né? S3o seis anos, ndo bateu tanto em cima disso, ndo. p.5
Se preocupou mais com o fazer do dia a dia ndo tanto com tanto com o documento em si, Os
regimentos, projeto politico pedagdgico, ndo foi muito observado

Nao tinha um professor (que iria assumir a dire¢do) que nao tinha pds- graduacdo, a maioria dos
diretores tem mestrado. Eu ndo tenho, eu nunca tive interesse, eu tenho pos-graduagdo e o meu p.5
mestrado ¢ a vida.
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Se bate muito na questdo das avaliagdes externas, por isso que estamos fazendo tantos cursos nas
escolas para professor, para diretor, porque a avaliagdo externa € o que da dinheiro para as escolas,
que € o que vem dinheiro do Ministério da Educagao é por causa disso.

p.7

Nio tem que é essa historia de “ai é por amor”, ndo ¢ por amor. E por objetivo de vida, eu vou te
dizer isso, o meu objetivo. Quando eu quis dizer professora ndo foi por amor, “ai eu amo a
profissio”. Nao! E uma desgraca, a gente trabalha dia e noite sem parar e vai embora pensando
no Jodozinho que tava com uma mancha roxa e eu ndo sei se ele apanhou, o que que foi? O que
que eu vou fazer para consertar isso no Jodozinho. Nao, ndo é por amor. Mas ¢ por uma ideologia.
Por acreditar que se eu conseguir mudar a vida do Jodozinho. Pode ser que 14 na frente quando os
meus netos estiverem maiores, alguma coisa mudou naquilo 14 e eu fiz parte disso. E ideologia
de vida, € projeto de vida ser professor, ndo ¢ amor? Porque ¢ lascado assim.

p.7

(Sobre o TCC/PPP) Tinha que dar uma revisada e foi um momento assim bem complicado do
PPP por dois motivos: primeiro que a gente deu aquela parada, né? O estado todo deu aquela
parada na construgdo do PPP em func¢do da pandemia, entdo nds estamos ainda com um PPP
desde 2018/2019, entdo tu imaginas eu entrei na primeira gestdo em 2019. Nos ainda estamos
com aquele PPP. A gente fez algumas alteracdes, mas poucas. Dai ja entra no segundo motivo:
eu entendo que o PPP ¢ uma construcdo coletiva e infelizmente é uma dificuldade muito grande
das pessoas que estdo na escola para entenderem que precisam participar e que essa ndao ¢ uma
demanda da gestdo, geralmente as pessoas pensam que essa € uma demanda da gestdo. Acabei
fazendo o PPP da escola sozinha. Foi me solicitada e eu acabei fazendo

p-9

(Sobre o PPP) A gestdo é um € um coletivo, entdo a penso que a dificuldade foi essa, o que eu
coloquei 14 foi para concluir o trabalho de curso, mas que na verdade ndés ndo tivemos uma
participagao efetiva dos colegas.

p- 10

Porque eu penso que o espago da rede publica estadual, ele € mais democratico, embora nao seja
como a gente gostaria, né? (em comparagao a rede municipal)

p- 13

Diretor 2

“Estar na gestdo é muito desafiador, todos da escola deveriam passar”. Porque eu quando estava
sO professora, eu me lembro que nossa né, eu dizia “mas por que que ndo fazem isso”, “mas por
que que ndo fazem aquilo”, “porque ndo tem vontade”, “é porque ndo quer” e muitas coisas
realmente ndo se tinha vontade, mas hoje eu vejo que muitas coisas a gente tem entraves e a gente
pode partir dali. A gente ndo consegue mais, né, mas da para fazer da para fazer muita coisa e eu
te digo que assim a maioria das minhas ac¢des hoje, eu pediria que 80%, tirando aqueles 20% que

a gente tem autonomia, mas nao tem soberania.

E uma das coisas que a gente ouve dos professores e que eu vou te dizer agora, talvez desaponte
um pouco, “ai porque o que importa é o pedagdgico da escola”, mas a gente precisa entender que
para o pedagodgico funcionar bem a gente tem que ter o financeiro. “ Ah que s6 pensa na festa
junina”, “Porque s6 pensa na S&o Jodo”... Sdo momentos que a gente precisa dentro da escola,
porque é um momento que vai poder comprar uma bola melhor, fechar uma quadra para néo vir
vento quando chove para os alunos terem um pouquinho mais de conforto. Entdo € uma coisa
precisa da outra, né?

Eu sou professora, eu sou alfabetizadora. Eu estou gestora. Entdo esse ¢ um entendimento também
que a gente precisa ter. A escola ndo é minha, ela é publica. A gestdo democratica ¢ muito no
estar com outro, ndo ter outro, ¢ estar com outro. Eu acho que a gestdo democratica vocé faz
assim... As vezes a gente ndo consegue, né? As vezes a gente nio consegue até pela propria
interpretacdo e de como quem estd do outro lado vai receber essa nossa forma de ver as coisas,
né?

p. 16

Diretor 4

Eu acredito na educacdo, acredito que que dava melhorar, mas ¢ muita mentira, E muita mentira!
E muito relatorio mentiroso, a gente tem que informar indices, ¢ muito aluno sendo aprovado sem
condigdes. Aluno que ndo tem 50% de frequéncia, dai 14 nas duas ultimas semanas de aula sdo
chamados para fazer um trabalhinho e sdo
empurrados. E assim, a Coordenadoria e da Seduc, eles dizem “ndo ¢ para passar”, mas se vocé
reprova 15, 20, 30, vem os relatorios e os “por qué”.

p.21-22

E vamos junto na luta entdo para melhorar a educacdo que nao ¢ facil, t4? Mas quem ta na
educagdo sabe que ¢ sofrido mesmo.

p.- 22

Fonte:

Elaborado pela autora, 2025.
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APENDICE J — Quadros das dimensdes da BNC — Diretor Escolar

Durante a elaboracdo deste trabalho, foram produzidos quadros referentes as

competéncias do diretor escolar e suas atribuigdes, organizados a partir das dimensoes

apresentadas pela BNC-Diretor Escolar. Esses quadros, embora ndo tenham sido inseridos

diretamente no corpo do texto, desempenharam papel fundamental como suporte analitico,

subsidiando a reflexao critica e a compreensao aprofundada das praticas e responsabilidades da

gestao escolar democratica.

Quadro 21 — As competéncias do diretor escolar diante da dimensao politico-institucional

Competéncia
referéncia

Atribuic¢oes relacionadas

LIDERAR A
GESTAO DA
ESCOLA

1. Desenvolver e gerir democraticamente a escola, exercendo uma lideranga
colaborativa e em didlogo com os diferentes agentes escolares.

2. Conhecer a legislacdo e as politicas educacionais, os principios e processos de
planejamento estratégico, os encaminhamentos para construir, comunicar e
implementar uma visdo compartilhada.

3. Criar, em colaboragdo com os demais agentes escolares, uma visdo de futuro da
escola, que se refletira na construcdo coletiva de um plano de trabalho a ser aplicado
de forma colaborativa.

4. Identificar necessidades de inovagao e melhoria que sejam consistentes com a visdo
e os valores da escola e sejam afirmadas também pelos resultados de aprendizagem
dos estudantes.

5. Zelar pela fidedignidade dos dados e informagdes fornecidas ao sistema/rede de
ensino

ENGAJAR A
COMUNIDADE

1. Incentivar a participacdo e a convivéncia com as familias e a comunidade local, por
meio de a¢des que promovam o fortalecimento de vinculos, envolvimento no ambiente
escolar e corresponsabilizagdo pelo bem-estar dos estudantes.

2. Incentivar e apoiar os colegiados que envolvem a comunidade, como o Conselho
Escolar e as associagdes de pais (¢ mestres), engajando-os no planejamento e
acompanhamento das atividades escolares, mantendo uma interface permanente de
dialogo informado e transparente com todos os envolvidos.

3. Conhecer e fortalecer vinculos com a rede de prote¢ao social e defesa de direitos do
territorio, instituindo regime de colaboragdo em favor do desenvolvimento integral dos
estudantes.

4. Conhecer as formas de expressdo e possibilidades de organizagdo de criancas e
jovens, desenvolvendo iniciativas de escuta, participagcdo e colaboragdo atentas as
especificidades dos estudantes

5. Participar e fomentar o debate sobre as politicas educacionais, mobilizando
diferentes atores da comunidade escolar

6. Estabelecer agdes para articulagdo e cooperagdo com outras escolas do territorio,
buscando apoio, alinhamento e estabelecendo relagdes de reciprocidade e
aprendizagem

1. Constituir espagos coletivos de participacdo, tomada de decisdes, planejamento e
avaliagdo.
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IMPLEMENTAR
E COORDENAR
A GESTAO
DEMOCRATICA
NA ESCOLA

2. Ampliar a participacdo dos sujeitos da escola (incluindo-se colegiados da escola e
organizacao estudantil), incentivando, valorizando e dando visibilidade a participacao
nos espagos institucionais, enquanto canais de informagéo, didlogo e troca abertos a
toda a comunidade escolar.

3. Garantir pleno acesso as informagdes sobre as atividades, ocorréncias e desafios da
escola para as pessoas que trabalham, estudam ou tém seus filhos matriculados na
escola.

4. Ter a democracia como eixo fundamental da agdo da escola, tanto em seus
principios, quanto metodologicamente, inclusive no que toca a questdo do ensino-
aprendizagem e da garantia do direito a educag@o de qualidade social.

5. Estabelecer mecanismos de elaboragdo, consulta e validagdo do Projeto Politico-
Pedagdgico da escola, junto & comunidade escolar.

6. Promover estratégias para a participagdo dos profissionais da educacdo na
elaboracdo e atualizacdo do Projeto Politico-Pedagdgico da escola, bem como a
participag@o das comunidades escolar e local em conselhos escolares.

7. Assegurar o respeito aos direitos, opinides e crengas entre a equipe de gestdo, os
estudantes, seus familiares e os profissionais da educacdo que atuam na escola.

8. Garantir a publicidade nas prestagdes de contas e disponibilizar informagdes,
tomando a iniciativa de tornar publicos os documentos de interesse coletivo, ainda que
ndo solicitados.

9. Prestar aos pais ou responsaveis informagdes sobre a gestdo da escola e sobre a
aprendizagem e o desenvolvimento dos estudantes

10. Realizar avaliacdo institucional, com a participacdo de todos os segmentos da
comunidade escolar.

RESPONSABILI-
ZAR-SE PELA
ORGANIZACAO
ESCOLAR

1.Responsabilizar-se pela organizagdo escolar.

2. Zelar pelo direito a educagdo e a protegdo integral da crianga e do adolescente.

3. Promover estratégias de monitoramento da frequéncia e permanéncia dos
estudantes.

4. Cumprir e fazer cumprir a legislagao vigente, o Regimento e o Calendario Escolar.

5. Produzir ou supervisionar a producdo e atualizagdo de relatdrios, registros e outros
documentos sobre a memoria da escola e a¢des realizadas.

6. Implementar as disposi¢cdes legais relativas a seguranca do estabelecimento de
ensino.

7. Desenvolver mecanismos para prevengdo a todas as formas de violéncia.

DESENVOLVER
VISAO
SISTEMICA E
ESTRATEGICA

1. Conhecer e analisar o contexto local, politico, social e cultural, sabendo que esse
tera impacto na sua atividade.

2. Conduzir a criagdo e o compartilhamento da visdo estratégica, ethos e objetivos para
o estabelecimento de metas para a comunidade escolar que considere os direitos de
aprendizagem para todos.

3. Desenvolver raciocinio estratégico para o planejamento escolar.

4. Elaborar e colocar em ac¢do um Plano de Gestdo alinhado ao Projeto Politico-
Pedagoégico

5. Promover avaliagdo da gestdo escolar de forma participativa, adequando e
aprimorando estratégias e planos de acdes.

6. Fortalecer a escola como espago de aprendizagem para alunos e profissionais da
educac@o.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da BNC Diretor Escolar (Brasil, 2021, p. 11-14).

Quadro 22 — As competéncias do diretor escolar diante da dimensdo pedagogica

Competéncia
referéncia

Atribuicgoes relacionadas
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1. Conhecer as caracteristicas pedagogicas proprias das etapas e modalidades de ensino
que a escola oferece

FOCALIZAR SEU - ™ o .
2. Incentivar praticas pedagdgicas que promovam o aumento da aprendizagem, bem
TRABALHO NO | ., sua disseminacao
COMPROMISSO | 3. Conhecer a Base Nacional Comum Curricular e o curriculo construido a partir dela
COM O ENSINO | para as etapas e modalidades de ensino ofertadas na escola.
E A 4. Conhecer os fatores internos e externos a escola que afetam e influenciam a
APRENDIZAGEM aprendizagem dos estudantes.
5. Coordenar a construg@o de consensos — especialmente do corpo docente — em torno
dos objetivos equanimes da aprendizagem para toda a escola
1. Conduzir a elaboragdo de uma proposta pedagdgica colaborativa e consistente para
a escola.
CONDUZIR O 2. Coordenar e participar da criagdo de estratégias de acompanhamento e avaliacdo
PLANEJAMEN- | permanente do aprendizado e do desenvolvimento integral dos estudantes.
T0 3. Garantir a centralidade do compromisso de todos com a aprendizagem, como
PEDAGOGICO | concretizagdo do direito a educagdo com equidade.
4. Assegurar calendario de reunides pedagogicas, mobilizando todos em direcdo a
participag@o e ao compartilhamento de objetivos e responsabilidades.
1. Prover, com apoio do sistema/rede de ensino, as condi¢des necessarias para o
atendimento aos estudantes com necessidades especiais, deficiéncias, transtornos
globais do desenvolvimento e altas habilidades/superdotacao.
2. Propor e incentivar estratégias para o desenvolvimento do projeto de vida dos
estudantes, valorizando a importancia da escola nas suas escolhas e trajetérias, quando
couber.
APOIAR AS 3. Garantir, na rotina da escola, momentos de troca, planejamento e avaliagdo entre os
PESSOAS professores.
DIRETAMENTE | 4. Criar estratégias para encorajar o envolvimento dos pais ou responsaveis no processo
ENVOLVIDAS de aprenfiizagem e desenvolvimento dos estudantes.
NO ENSINO E 5. Incefltlvar, apc?lar e Vlab¥hzar a formagdo continuada do c'or;‘)o docente da fescola.
6. Inspirar e motivar a equipe escolar para o alcance dos objetivos estabelecidos para
NA a organiza¢do, estimulando-os intelectualmente ¢ promovendo uma lideranga
APRENDIZAGEM | transformacional. B.4. Coordenar a gestio curricular e os métodos de aprendizagem e
avaliagdo O Diretor Escolar e a equipe técnico-pedagodgica coordenam a
implementagao geral das Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e dos programas
de estudos e monitoram a aprendizagem dos estudantes. Esse aspecto da gestdo
pedagodgica da escola deve se articular com o compromisso com 0S Processos
democraticos e participativos internos, no sentido do desenvolvimento de uma
comunidade de aprendizagem.
1. Coordenar a equipe técnico pedagogica para definir as diretrizes pedagogicas
comuns e a estratégia de implementacao efetiva do curriculo em colaboragao com o
corpo docente.
2. Apoiar os professores, junto com a equipe técnico-pedagdgica, na conducdo das
COORDENAR A aulas e na elaboracdo de materiais pedagogicos.
GESTAO 3. Apoiar a implementagdo do curriculo, metodologias de ensino e formas de avaliagdo
para promover a aprendizagem.
CURRI ?ULAR E 4. Coordenar a equipe técnico pedagodgica na elaboragdo de estratégias de
OS METODOS acompanhamento e avaliagdo do ensino-aprendizagem prevendo sempre a colaboragéo
DE dos docentes ¢ a transparéncia dos processos também para estudantes e seus pais.
APRENDIZAGEM | 5- Conhecer, divulgar e monitorar os indicadores de desempenho académico dos
E AVALIAC. i0 estudantes em avaliagdes de larga escala e internas, as taxas de abandono e reprovagao,

e criar possibilidades de realizar a busca ativa escolar através de um trabalho
intersetorial.

6. Utilizar os dados de desempenho fluxo da escola na orientagdo e planejamento
pedagodgico em colaboragdo com os demais agentes escolares, em particular o corpo
docente

1. Desenvolver habilidades de resolugdo de conflitos e construgdo de consensos com
todos os agentes escolares.
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PROMOVER
CLIMA
PROPICIO A0
DESENVOLVI-
MENTO
EDUCACIONAL

2. Desenvolver estratégias com educadores e familias, discutindo e buscando caminhos
seguros para evitar comportamentos de risco entre os estudantes

3. Promover medidas de conscientizagdo, de prevencdo e de combate a intimidacdo
sistematica (bullying e formas especificas de assédio) na escola.

4. Garantir um ambiente escolar propicio e o efetivo acesso de todos as oportunidades
educacionais promovendo o sucesso académico e o bem-estar de cada estudante,
inclusive para estudantes com deficiéncias, transtornos globais do desenvolvimento e
altas habilidades/superdotacao.

5. Coordenar a equipe técnico pedagodgica para garantir e acompanhar o
desenvolvimento dos Planos de Ensino Individualizado (PEI) adequados aos
estudantes com deficiéncias, transtornos globais do desenvolvimento e altas
habilidades/superdotacao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da BNC - Diretor Escolar (Brasil, 2021, p. 14-16).

Quadro 23 — As competéncias do diretor escolar diante da dimensdo administrativo-financeira

Competéncia
referéncia

Atribuic¢oes relacionadas

COORDENAR AS
ATIVIDADES
ADMINISTRATI-
VAS

1. Conhecer principios e praticas de desenvolvimento organizacional da escola.

2. Coordenar a matricula na unidade escolar, com transparéncia e impessoalidade.

3. Acompanhar e monitorar os processos de vida funcional dos trabalhadores da
educagdo e a vida escolar dos estudantes.

4. Elaborar com a equipe e comunidade, respeitando as regras do sistema/rede de
ensino, os horarios e rotinas de funcionamento da escola e garantir seu cumprimento
por todos.

5. Supervisionar o fornecimento da alimentag@o escolar, do transporte escolar e de
materiais, bem como dos demais servigos prestados.

6. Utilizar ferramentas tecnologicas, plataformas e aplicativos que promovam uma
melhor gestdo escolar, tanto no planejamento e uso dos recursos, quanto na prestagao
de contas

ZELAR PELO
PATRIMONIO E
PELOS ESPACOS
FISICOS

1. Garantir, utilizando os canais competentes, que os servigos, materiais ¢ patrimonios
sejam adequados e suficientes as necessidades das a¢des e dos projetos da escola.

2. Coordenar a utilizagdo dos ambientes e patrimonios da escola.

3 . Elaborar orienta¢des sobre os usos dos espagos, dos equipamentos e dos materiais
da escola de acordo com o Projeto Politico-Pedagogico.

4. Elaborar plano de seguranga patrimonial, bem como conhecer as normais legais
sobre gestdo do patrimdnio.

COORDENAR AS
EQUIPES DE
TRABALHO

1. Delegar atribuicdes e dividir responsabilidades, construindo uma lideranga
distributiva que engaje todo o grupo para o funcionamento eficaz da organizagdo
escolar.

2. Motivar a equipe com foco em melhorias e resultados.

3. Coordenar e articular professores e funcionarios em equipes de trabalho com
compromisso, objetivos e metas comuns, previamente discutidos e acordados.

4. Definir com a equipe de gestdo e sem perder de vista o Projeto Politico-Pedagdgico,
critérios de distribui¢do de professores e estudantes nas turmas e séries/anos,
considerando as defini¢des legais locais quando for o caso.

5. Identificar solugdes para os problemas detectados em didlogo e acordo com os
profissionais da escola.

6. Controlar a frequéncia dos profissionais da escola.

7. Monitorar e comunicar as instincias superiores a necessidade de substituicdes
tempordarias ou definitivas de docentes e demais profissionais da escola, evitando o
prejuizo para as atividades letivas e escolares.
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8. Aplicar ou coordenar a aplicacdo, quando couber, de sangdes disciplinares
regimentais a professores, servidores e estudantes, garantindo amplo direito de defesa.

9. Elaborar e conduzir a avaliagdo de desempenho da equipe, dando retorno aos
avaliados e discutindo os aspectos coletivos nas instancias participativas, como o
conselho escolar, grémio estudantil e Associacdo de pais e professores.

10. Instituir acdes de reconhecimento e valorizagcdo dos profissionais da escola com
base em critérios bem definidos e compartilhados com toda a equipe.

11. Acompanhar a atuacdo dos profissionais da educagao alocados na escola, mantendo
didlogo constante, identificando pontos a serem desenvolvidos na equipe tanto do
ponto de vista do conhecimento profissional quanto da pratica profissional e do
engajamento, propondo solucdes.

GERIR, JUNTO
COM AS
INSTANCIAS
CONSTITUIDAS,
OS RECURSOS
FINANCEIROS
DA ESCOLA

1. Informar-se sobre legislagdo e normas referentes ao uso e a prestagao de contas dos
recursos financeiros da escola.

2. Elaborar orcamentos com base nas necessidades da escola, monitorar as despesas e
registros, de acordo com as normas vigentes e com a participagdo do Conselho Escolar.

3. Elaborar com o Conselho Escolar, planos de aplicagdo dos recursos financeiros e
prestacao de contas, divulgando a comunidade escolar de forma transparente ¢ efetiva
os balancetes fiscais.

4. Manter dados e cadastros da escola devidamente atualizados junto aos orgaos
oficiais para recebimento de recursos financeiros.

5. Identificar, conhecer e buscar programas e projetos que oferecem recursos materiais
e financeiros para a escola.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da BNC — Diretor Escolar (Brasil, 2021, p. 16-18).

Quadro 24 — As competéncias do diretor escolar diante da dimens&o pessoal e relacional

Compe;ten.cla Atribuicgoes relacionadas
referéncia
1. Comprometer-se com a aprendizagem e o bem-estar dos estudantes e com o
CUIDARE desenvolvimento e bem-estar dos profissionais da educacgao.
APOIAR AS 2. Promover a convivéncia escolar respeitosa e solidaria.
PESSOAS 3. Acionar as instituigdes da rede de apoio e protecdo a crianga e ao adolescente,
sempre que necessario.
COMPROME- 1. Ter predisposigdo para o estudo e o desejo de melhoria constante, planejando e
TER-SE COM ¢ | buscando momentos de qualificagdo profissional.
SEU 2. Avaliar continuamente, corrigir e aperfeicoar seu proprio trabalho.
3. Lidar com situagdes e problemas inesperados e discernir como podera enfrenta-los
DESENVOLVI- e 0s caminhos para encontrar 0S recursos necessarios.
MENTO 4. Analisar o contexto, identificar problemas ou ameagas e agir de forma antecipada
PESSOAL E para prevenir que ocorram ou para mitigar seus impactos mantendo, assim, um
PROFISSIONAL | ambiente escolar organizado, produtivo e concentrado no ensino-aprendizagem.
SABER 1. Estabelecer formas de comunicac¢do claras e eficazes com todos, articulando
COMUNICAR-SE ngume?tos conectados ao contexto e consistentes com sua responsabilidade a frente
a escola.
E LIDAR COM 2. Mediar crises ou conflitos interpessoais na escola, utilizando a comunicacdo, o
CONFLITOS dialogo e técnicas de negociagdo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da BNC — Diretor Escolar (Brasil, 2021, p. 18-19).



205

APENDICE K — Produto Educacional

~

*

2

DY T L Reaurso
éFRONTEIRAS'UL . e B FQI?m,at[\/O_
CAMPUS ERECHIM - . - > T ’ DlalogICO:'

- ) P
L. . A

»
i e {5'
t . L ——d
'- - c ~, .
. ¢ REr b it -ﬂ"{
,
1
>
. » '
L] N i
e .-‘ 1 A 4"“ ! ~
N .
- .. ' J”
) 4 | R )
Vo ’ , -
I 4/ ’ " r
L P {
“ ] Y, fo
. : / . L !
t ‘IA. $ ¢ L}
PR « 4 N . P |
B [, :
) oo - . . /
o M .
g . o
. . 7 J . ) . . oo . . . “ D
- ) - R - [ ’
r S R T . . e -

. ; O R S AR | S B ; . ‘

% - Gabriella Galvagna Demarco - TR LN A s
T - v, Tt e O ' N .

- Sandra Simone Hopner Pierozan - * et T

’ Y
s p " PPGPE
’ N . N
[ = / NEEEW [
. - by ¥ i Tiet ‘ w0 '
L R - R , . . -
e T, ot - '



UNIVERSIDADE
- ) FEDERAL DA
PPGPE FRONTEIRA SUL

CAMPUS ERECHIM

Recurso Formativo Dialogico:

EFLEXOES
ewiRTr v, W

PARA ATUACAO DE DIRETORES ESCOLARES

Produto educacional resultante da pesquisa de dissertacado de
mestrado do Programa de Pds Graduacgao Profissional em
Educacéo intitulada como:

“GESTAO DEMOCRATICA:

CONCEPCOES TEORICAS NA FORMACAO DOS GESTORES
ESCOLARES DA REDE ESTADUAL DO RIO GRANDE DO SUL”

2025

206



207

Expediente

Diretor da UFFS Campus Erechim, RS
Luis Fernando Santos Corréa da Silva

Coordenadora Académica da UFFS Campus Erechim, RS
Cherlei Marcia Coan

Coordenador do Programa de Pés-Graduagdo Profissional em Educacédo (PPGE)
Almir Paulo dos Santos

Professora Orientadora da Pesquisa
Sandra Simone Hopner Pierozan

Pesquisador Principal
Gabriella Galvagna Demarco

Apoio para a pesquisa
Secretaria Corpo docente do Curso de Mestrado em Educacdo da UFFS

Campus Erechim
Fichay canlpgraficey



Apresentacgao

Objetivos do Recurso

208

Quanto ao material

Sugestdo de utilizagdo do recurso

Fichas

Local para armazenamento das fichas
Reflexdes “finais” quanto ao recurso formativo

Referéncias _




Apregentagip

O Mestrado Profissional em Educagao (MPE) tem como objetivo a
formacao de “alguém que, no mundo profissional externo a academia,
saiba localizar, reconhecer, identificar e, sobretudo, utilizar a pesquisa
de modo a agregar valor a suas atividades, sejam estas de interesse
mais pessoal ou mais social” (Ribeiro, 2005, p. 15), oportunizando ao
pesquisador a realizagcdo de analises sobre os contextos nos quais se
insere, em meio a estudos tedricos e a construcdo de dados. Esse
movimento contribui ndo apenas para a formacgao do profissional
docente, mas também para o fortalecimento das comunidades as quais
esse profissional pertence.

O MPE tem como uma de suas caracteristicas essenciais o
desenvolvimento de um produto educacional voltado a intervenc¢do no
[6cus investigado, buscando, de certo modo, responder as
problematicas inicialmente identificadas. Como destacam Sartori e
Pereira (2019, p. 30), esse produto é parte de um esforco de
intervencdo, “ainda que ndo realizado diretamente. Sem um
diagnéstico de qualidade, dificilmente poderemos avangar no
enfrentamento dos problemas que nos  desafiam como
educadores(as)”, especialmente quando ja se compreende de forma
mais concreta aquilo que se busca conhecer.

Nesse sentido, o produto aqui apresentado emerge do entrelagcamento
entre experiéncias profissionais, inquieta¢cdes formativas e vivéncias
investigativas da pesquisadora. E fruto das reflexdes desenvolvidas
nos componentes curriculares do Programa de Pds-Graduagio
Profissional em Educacdo (PPGPE), das escutas aos relatos de
diretores(as) escolares participantes da pesquisa de campo, e dos
didlogos estabelecidos em grupos de estudo, formag¢des continuadas e
redes de apoio profissional. Acredita-se na poténcia das praticas
formativas dialdgicas e coletivas como base para uma gestao escolar
democratica e comprometida com a transformacao social.
Historicamente, a formacgdo continuada dos profissionais da educagao
¢ um elemento fundamental para a construcdo de praticas
pedagdgicas e de gestdo que promovam a democratizacido das escolas
pablicas. Entendé-la como processo permanente e dindmico é
reconhecer que o aprendizado se da na interacao entre acao (pratica)
e reflexdo (tedrica e experiencial). Nesse sentido, o movimento acéo-
reflexdo-agdo, proposto por tedricos da educacao critica como Freire
(2001, p. 39), ao afirmar que “[...] o importante é que a reflexdo seja um
instrumento dinamizador entre teoria e pratica”, fundamenta esta
proposta.
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A reflexdo critica orienta a formagdo como espago de
problematizacao da pratica cotidiana, de construgao coletiva de
sentidos e de elaboracdo conjunta de alternativas frente aos desafios
enfrentados. A troca de experiéncias entre profissionais emerge como
estratégia potente para a ampliagdo do repertdrio, o fortalecimento
de vinculos e a criagao de uma rede de apoio que favorece a inovacgao,
a autonomia e a resisténcia as praticas autoritarias.

“A formacdo potente e de forma continuada dos gestores e
educadores é fator primordial para que este crescimento pessoal,
profissional e educacional ocorra de maneira conjunta” (Demarco,
2023, p. 35). Reconhecendo o valor do saber construido na
experiéncia, esta proposta parte da compreensdo de que a formacao
profissional se sustenta na articulacdo entre teoria e préatica, na
valorizacdo dos contextos e na promoc¢ao de uma postura ética, critica
e politicamente comprometida.

Nesse cenario, o professor, enquanto gestor,

“devera ter os conhecimentos necessdrios para dar sustentacdo ao
educador e compreender como este espaco se constréi em um ambiente
propulsor de aprendizado, onde a participacdo, o didlogo, a discussao, a
autonomia, possa estar presente nas acdes da gestdo e nas relagdes de
toda a escola, num exercicio de liberdade com responsabilidade”
(Libaneo, 2005, p. 331).

Assim, este recurso formativo tem como intencionalidade fomentar
processos reflexivos e coletivos que contribuam para a construcao de
uma gestdo escolar mais democratica, participativa e humanizada.
Propde-se, portanto, como instrumento que potencializa a formagéo
dialogica e critica por meio da problematizagdo de situagdes reais da
gestao escolar, estimulando o dialogo, a escuta ativa e a construcao
compartilhada do conhecimento.

O recurso é composto por fichas de dilemas reflexivos, organizadas a
partir de situacdes-problema vivenciadas nas escolas publicas e de
questdes norteadoras que mobilizam a analise critica, o debate
coletivo e a busca por caminhos éticos e possiveis. Direcionado
especialmente a diretores escolares em exercicio ou em formacéao, o
material visa fortalecer uma pratica gestora comprometida com os
principios da educagao democratica.
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Objet vy oo recarse

Este recurso pedagdgico é voltado a formacgdo de diretores, vice-
diretores, professores e académicos interessados em refletir
criticamente sobre os sentidos e desafios da gestdo escolar publica.
Seu proposito é contribuir para a constituicio de uma pratica
formativa comprometida com os principios da gestdao democratica,
por meio da problematizacdo dos dilemas, tensdes e escolhas
cotidianas que atravessam a atuacio dos sujeitos gestores.

Diante de um cenario marcado por politicas educacionais de viés
neoliberal, o qual frequentemente reduzem a fungcdo da gestdao a
aspectos técnicos e burocraticos, torna-se urgente fortalecer espagos
formativos que recuperem o sentido ético, coletivo e politico da
direcdo escolar democratica. Este recurso propde-se, assim, a
provocar questionamentos, ampliar olhares e favorecer processos de
escuta, didlogo e tomada de decisao compartilhada, reconhecendo a
complexidade que envolve a conducdo de uma escola publica.

Nesse horizonte, os objetivos tragcados a apresentacado deste recurso

formativo sao:

* Promover a formacgdo reflexiva de gestores escolares, a partir de
situagdes que convidem a andlise critica da pratica;

e Estimular o didlogo e o debate em espacos formativos, valorizando
a troca de experiéncias e saberes entre seus atores;

* Trabalhar a tomada de decisdo ética e democratica, ancorada na
escuta da comunidade e no respeito a diversidade;

e Valorizar a complexidade da pratica educativa, considerando as
contradigbes e ambiguidades que a atravessam;

e Articular teoria e pratica a partir de contextos reais,
potencializando a construgao coletiva de caminhos para uma
gestdao mais humana, critica e transformadora.

Mais do que oferecer respostas prontas, o recurso convida a reflexao
situada e a resisténcia pedagogica, reconhecendo cada sujeito como
autor e coautor de sua pratica e de sua formacao.
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Quapnt e ap wileria)

As fichas de dilemas compdem um recurso formativo dialdgico,
inspirado na pedagogia critica, que visa provocar reflexdes sobre os
desafios reais enfrentados no cotidiano da gestdo escolar nas escolas
publicas. Cada ficha apresenta um dilema vivenciado por gestores e
equipes escolares, partindo de situa¢cdes comuns, porém complexas,
que exigem analise ética, politica e pedagogica.

Estruture das “Fichas de Dilewns”

O recurso contém 36 fichas de dilemas, onde cada uma é composta
por dois elementos integrados:

1- Situagdo-problema - organizada em um pequeno texto narrativo, que
apresenta um dilema possivelmente vivenciado por uma equipe
gestora. A situacdo é escrita de forma contextualizada, sem indicar
solucdes, permitindo mdltiplas interpretacdes e conexdes com a
pratica dos participantes.

Esses dilemas podem envolver:

* Democracia e autoritarismo na gestao

¢ Uso dos recursos e pressdes burocraticas

* Conflitos pedagdgicos e prioridades da escola

* Inclusao, diversidade e desigualdades

J- Pergunta reflexiva - apresentada com um ou mais questionamento
aberta que convida os participantes da vivéncia a analise critica da
situagao apresentada, estimulando o posicionamento ético e a escuta
ativa dos pares. A pergunta ndo busca respostas Unicas, mas o
reconhecimento da complexidade e a construcio de alternativas.

Ela mobiliza questdes como:

* Qual o papel do gestor diante dessa situacdo?

e Como garantir escuta, didlogo e participacdo?

® Que principios democraticos estdo em jogo?

* Que tensdes essa situacdo revela?

Neta.

As fichas de dilemas foram elaboradas com apoio da ferramenta
ChatGPT (OpenAl, 2025) como recurso auxiliar na organizagao textual
e pedagdgica. A autoria e curadoria critica do conteddo sao de
responsabilidade da pesquisadora.

212



213

sugestap de wilizagap de reoarse

Este recurso pode ser utilizado em contextos formativos diversos,
como encontros pedagdgicos, rodas de conversa, reunides de estudo,
cursos de formacdo continuada ou momentos de planejamento
coletivo. A proposta valoriza o didlogo, a escuta e a construcao
compartilhada de saberes a partir da pratica.

A seguir, duas formas de aplicagao:
1-Leitura e discussdo em grupo das fichas:

¢ Os participantes podem ser organizados em grande grupo ou
pequenos grupos.

e Uma pessoa sorteia ou escolhe uma ficha, que apresenta uma
situagdo-problema e uma pergunta reflexiva associada.

¢ O grupo realiza a leitura e inicia uma discussdo livre e dialdgica,
conectando o dilema com experiéncias reais, desafios vivenciados e
principios da gestdao democratica.

e Ao final da discussdo, é feito um registro coletivo (em folha, cartaz,
quadro ou recursos virtuais) com os principais aprendizados,
questionamentos ou compromissos gerados a partir da reflexdo.

2- Criacao de novas fichas pelos educadores:

¢ Apds o uso das fichas ja apresentadas, os educadores podem ser
convidados a elaborar suas proprias fichas de dilemas, com base
em situagdes reais ou verossimeis vivenciadas em suas escolas.

e A proposta pode ser realizada individualmente ou em
duplas/grupos, incentivando a partilha de experiéncias e a escuta
sensivel.

¢ Cada nova ficha deve conter, um pequeno texto narrativo com a
situacao-problema e uma pergunta reflexiva aberta, que convide ao
didlogo.

e As fichas criadas podem ser compartilhadas com o grupo,
debatidas e incorporadas ao conjunto do recurso, ampliando sua
poténcia formativa e fortalecendo o sentimento de autoria e
pertencimento dos participantes ao processo.
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Gif -
A supervisora da Secretaria
solicita que vocé reforce a "meta de
rendimento" com os professores,
enfatizando a necessidade de
"melhoria nos resultados" e maior
"comprometimento com a
aprendizagem". No entanto, parte
da equipe esta sobrecarregada,
lidando com adoecimento
emocional e demandas familiares.

Reflexap
Quiais vozes estao sendo
consideradas ou silenciadas nesse
pedido? Que tipo de escola esse
discurso sustenta?

e )

sif -
O conselho escolar foi constituido
com nomes indicados, sem eleicao.
Vocé sente que ha pouco
envolvimento da comunidade nas
decisoes da escola. Como
incentivar a participacao real sem
esbarrar em desinteresse ou
conflitos locais?

Reflexae
Que estratégias poderiam
democratizar os espacos de
decisdao? Quem precisa ser
convocado e escutado?

st -
Uma professora de anos iniciais,
com muita escuta das criancas,
propde reorganizar os horarios das
aulas. Sua ideia é desconsiderada
pela coordenagao sob o argumento
de que “o sistema nao permite”.

Reflexae
Quem define as préaticas
pedagogicas na escola? Que
resisténcias sao possiveis dentro
dos limites do sistema?

A mantenedora propde premiar
escolas com melhores IDEBs. Vocé
sabe que isso pode gerar
competitividade e reforgar
desigualdades entre escolas com
diferentes realidades.

Reflexap
O que esta por tras da ideia de
meritocracia na educacao? Que
outras formas de reconhecer o
trabalho escolar sdo possiveis?

. J\ J\ J
f N\ N a
%W Um estudante com dificuldades de %W@B’

aprendizagem é considerado “caso
perdido” por parte da equipe.
Pressionado por resultados, vocé é
cobrado a priorizar alunos com
chance de “sucesso rapido”.

Refiexape
Que concep¢ao de aprendizagem
esta orientando essas decisoes?
Como agir com ética frente a essas
exclusdes?

Durante uma reuniao pedagogica,
uma professora tenta relatar uma
situacao de racismo vivida na
escola. O gestor pede que ela “deixe

para outro momento”.

Reflexie
De que formas a gestao pode abrir
espaco real para temas urgentes
como as discriminag¢des no
contexto escolar?

10
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Fichag 1 a1 - Freute

-

i -
A escola recebe um projeto da
mantenedora com roteiro fechado
e datas ja definidas. Nao houve
didlogo com a equipe escolar. E ha
preocupacoes de como adaptar o
projeto a realidade local sem ser
penalizado.

Kefiexap
Qual o papel do gestor diante de
imposicoes da rede? Como mediar

“seja mais rigida’, inclusive com uso
de uniforme e fila. A direcao sente-

se pressionada a assumir uma
postura disciplinadora.

Reflexiie
Que tipo de autoridade a escola
quer exercer? Como lidar com a
expectativa por disciplina

Um grupo de pais pede que a escola

N

G wagap

Um professor em inicio de carreira
enfrenta dificuldades com a turma,
mas evita procurar ajuda. A gestao
tem medo de parecer autoritaria se
intervir.

Reflexap
Como a gestao pode criar redes de
apoio sem controlar as préticas

216

docentes?
autoritaria?
sem apagar a identidade da escola?

\. J\ J\ J
s N N( Y
P wagap L vagip i i

Em reunides escolares, a maioria % %

das familias ndo comparece. Parte
da equipe culpa os pais por “ndo se
interessarem”. Voceé precisa
repensar estratégias de
envolvimento.

Keflexap
Como repensar o conceito de
“familia participativa”? Que
barreiras invisiveis podem estar
afastando os responséveis?

A diretora anterior era temida. A
equipe ainda carrega medo de
represalias e mantém uma postura
submissa. Ha preocupagdes quanto
a como reconstruir lagos e
confianga sem parecer “fragil”.

Reflexae
Como equilibrar autoridade e
dialogo? Que praticas fortalecem
relacdées democraticas?

Uma aluna com deficiéncia é
constantemente excluida das
atividades e ignorada pelos colegas.
A equipe escolar percebe, mas evita
comentar. Ninguém se
responsabiliza.

Reflexae

Qual é o papel do gestor frente a
violéncias simbolicas? O que
significa acolher no espaco escolar?

12
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G wegap
A mantenedora exige o
preenchimento de vérios relatorios
online com cronograma pré-
estabelecido. Os gestores estao
sobrecarregados e sem apoio
técnico.

Reflexap
Que tipo de trabalho é invisibilizado
pelas exigéncias burocraticas? O

4 )

S vegep
A mantenedora define que todas as
escolas da rede devem seguir um
curriculo padronizado. Os
professores sentem que isso
engessa a criatividade.

Como lidar com prescri¢coes
curriculares sem apagar as vozes
dos educadores e das

Uma professora denuncia que foi
pressionada por um supervisor a
“aceitar tudo” para manter seu
cargo. Vocé é convocada a
“averiguar”, mas teme
consequéncias politicas. .

Reflexap
Como proteger os educadores e
manter a integridade ética da

que pode ser priorizado? comunidades? gestio?
\. AN VAN J
s N( \( Y
S vgap o
; - Um grupo de estudantes quer criar '5(2'.:
wpuagap é
v

A escola é convidada a aderir aum
novo programa pedagogico. A
proposta ¢ interessante, mas nao
ha tempo para formagéo e
planejamento.

Quais sao os limites reais da gestao
escolar? Como dizer “nao” sem se
isolar da rede?

um grémio e debater temas como
racismo, sexualidade e
desigualdades sociais. No entanto,
parte da comunidade € contra esse
movimento.

Reflexae
Que escutas a escola precisa
garantir? Como fortalecer a
participacao estudantil de forma
critica?

Em uma reuniao, o supervisor
afirma: “a escola tem que funcionar
como uma empresa”. Vocé se vé
diante de uma légica que nao
condiz com sua visao.

Reflexeer
Quais séo os riscos da logica
empresarial na educagao publica?
Como confrontar esses discursos?
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G wegap
Vocé descobre que a eleicao da
direcao da escola foi marcada por
aliangas com politicos locais. Agora
sente-se cobrada a “retribuir
apoios”.

Reflexae
Como manter a ética e a autonomia
na gestao de escolas pUblicas
diante de pressdes politicas?

Ve
.
(
\.

e A

i _
A mantenedora envia formagoes e
materiais voltados apenas para
contextos urbanos. Sua escola, no
meio rural/indigena, se sente
esquecida.

Como trazer a realidade local para
o centro do planejamento? Que
resisténcias sdo possiveis?

Fiwncap
Um grupo de professores pede uma
reunido para discutir as condicoes
de trabalho. A agenda da escola
esta cheia. Adiar ou acolher?

Reflexaie
O que a escola comunica quando
adia a escuta? O que pode ser
reorganizado para garantir esse
espago?

Um estudante apresenta
frequentemente com sinais de
negligéncia. A equipe esta insegura
quanto a acionar o Conselho
Tutelar.

Keflexiie
Qual o papel da gestao diante de
situagoes de violacao de direitos?
Como agir de forma protetiva?

\

5 -
Um professor propde uma
atividade com viés religioso em um
evento da escola. Alunos de outras
crencas se sentem desconfortaveis.

Reflexap
Como a gestao pode mediar
conflitos envolvendo fé, cultura e
laicidade da escola publica?

Um programa governamental
premia os “melhores professores”
com bonus. A iniciativa divide a
equipe.

Reflexap
Como esse tipo de politica afeta o
trabalho coletivo? Que outras
formas de valorizacao podem ser
discutidas?
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4 Y4 Y4
G v G wagie
Um grupo de professores afirma L . v .
o . A Os indices de aprendizagem da sua A escola recebe monitores
que “a direcao decide tudo sozinha”. . . . . .
A ) escola cairam. Vocé é chamado a educacionais de empresa privada
Vocé nao se enxerga assim, mas . . . N
. explicar e apresentar um plano de para apoio pedagogico. A direcao
reconhece que a comunicac¢ao pode « I o Ao
recuperacdo imediata”. ndo foi consultada.
melhorar.
Kelexit Reflexaie Reflexae
- L . Como enfrentar as cobrancas por Que impactos essa politica tem na
Como construir praticas mais . : .
L resultados? Que tipo de autonomia e no vinculo
participativas na tomada de - M . s
S aprendizagem e formacao tem sido comunitario da escola?
decisdo? Onde a escuta pode ser
. apresentada nesses contextos?
ampliada?

\. J\ '\ J
4 Y4 N\ N
S wagap G wegap
O Projeto Politico Pedagogico da %VWW Apos participar dos encontros
escola ndo é revisitado ha anos. A formativos, vocé se vé atravessado

o ; Em uma roda de conversa entre .
maioria da equipe desconhece seu R por relatos, leituras e debates que
, e educadores, vocé se surpreende )
conteldo, e as decisdes sdo ) colocam em xeque antigas certezas.
A . com quanto aprende ao ouvir .
tomadas sem referéncia a ele. Vocé - Percebe que seu modo de agir na
relatos de desafios e conquistas - . Py
percebe que o PPP perdeu sua o gestao pode reproduzir préticas
N A . vividos por colegas. Percebe que P . .
funcdo orientadora e deseja . ; - - autoritarias ou silenciar vozes
s . muitas das situacdes sdo .
mobilizar a comunidade para N importantes.
. . semelhantes as da sua escola.
reativar esse documento coletivo.
Relexc Redlexip Reﬂexm
eﬁﬁ e R . . ue compromissos ético-politicos
. X . Que poténcia eXiste na partilha de Q P cop
Como reaproximar a equipe do PPP N emergem para sua pratica gestora
) experiéncias entre esses - o
e resgatar seu papel como guia L a partir dessa experiéncia
. - o profissionais? )
democratico da agdo pedagogica e formativa?
institucional?
J\ AN J
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4 Y4 Y4 N\
%W Durante uma visita técnica, a %HI[W
Um recurso financeiro foi supervisora questiona a auséncia A escola recebeu verba para
repassado a escola para de prestacao de contas de um compra de materiais pedagdgicos.
manutenc¢ao da estrutura fisica. A repasse feito no semestre anterior. || Alguns professores querem investir
direcao decide, sozinha, investir A nova equipe diretiva alega nio ter em livros de literatura e jogos
todo o valor na pintura da fachada. recebido orientacgdes claras da didaticos; outros defendem a
Na reunido do Conselho Escolar, gestao anterior e enfrenta compra de uma nova TV para a sala
alguns membros questionam por dificuldade para localizar dos professores. A direcéo hesita
que nao foram consultados, ja que documentos e notas fiscais. Parte em tomar partido e propde uma
havia demandas urgentes de da equipe sugere "deixar quieto" votacéo rapida, sem debate prévio.
acessibilidade e seguranca nos para evitar desgaste.
banheiros. .
) Reflexapr
R Keﬁﬁkﬂﬁ Como conciliar'interesses diversos
Keflexaer Qual o papel da gestao na na gestao de recursos, garantindo
Como garantir 0 uso democratico e transparéncia e continuidade da escuta, prioridade pedagogica e
transparente dos recursos administracédo dos recursos Jjustica na decisao?
escolares? publicos?

\. J\ '\ J
4 Y4 Y4 )
s gy e S g

Durante a elaboragao do ultimo %ﬂw . .
I L . A equipe gestora enfrenta muitas
PPP, a direcao decidiu elaborar o Mesmo com um PPP atualizado, a L R
. ) - . demandas administrativas e
documento sem consulta ampla a equipe nao o utiliza como .
. . . - pedagdgicas e reclama da falta de
comunidade escolar, acreditando referéncia nas reunides tempo para participar dos
que isso garantiria agilidade e pedagégicas e nas tomadas de po para particip .
L . o~ L encontros formativos. Muitos
objetividade. Agora, muitos decisao cotidianas. O documento - .
o : justificam que a rotina apertada
professores e familias se sentem fica guardado e pouco dialoga com - . . . <
N L . . nao permite se dedicar a formagao
alheios as metas e principios ali os desafios reais da escola.. .
. continuada.
estabelecidos.
Reflexag af{p P
Reﬂﬁxfw Como garantir que o PPP seja ) K )“W.
. ; . Como articular a rotina escolar
De que forma o processo incorporado e influencie : .
L N . . para garantir espaco efetivo para a
participativo na construcdo do PPP efetivamente a pratica escolar ~ : .
- ‘1 o formacéo continuada da equipe?
fortalece a gestdo democratica da diaria?
escola?
. VAN AN J

0
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Produte educacional resultante da pesquisa de dissert:
mestrado do Programa de Pés Graduacao Profissional'em
Educagdo intitulada como:

“GESTAQ DEMOCRATICA.
nOznmﬂrnerm TEORICAS NA FORM m\wo DOS GESTORES
ESCOLARES DA REDE ESTADUAL DO RIO GRANDE DO SUL"

Gabriella Galvagna Demarco
Sandra Simone Hopner Pierozan

2025

nXu CORTE NAS LINHAS RETAS E FACA
DOBRAS
NAS LINHAS PONTILHADAS.




Reflexbes “funig’

s t&m&rwwfarwmtw

Este recurso formativo dialdégico se propde como um convite a
escuta, ao pensamento critico e a reconstrugdo permanente da préatica
gestora. Ao apresentar dilemas reais e situados do cotidiano escolar,
as fichas nao buscam oferecer solucdes prontas, mas sim provocar
novas inquietacdes e reflexdes em encontros entre sujeitos que atuam,
ou se preparam para atuar, em instituicdes de ensino publico.

Acredita-se que a formacdo de professores, consequentemente
qualificar gestores escolares, interessados na construcao de uma
gestdo democrdtica exige processos continuos, colaborativos e
enraizados na realidade concreta do contexto histdrico social de suas
comunidades. Nesse sentido, as fichas de dilemas funcionam como
caminhos para a reflexdo de suas praticas, capazes de desnaturalizar
rotinas, iluminar tensdes e abrir espago para a construcao
compartilhada de possibilidades.

Ao estimular o didlogo sobre temas muitas vezes silenciados, como a
exclusao, o autoritarismo, a disputa de interesses, a auséncia de
escuta e a instrumentalizagdo da gestdo, este recurso reafirma a
importancia da formacdo como ato politico e ético, profundamente
vinculado ao compromisso com a equidade, a justica e a emancipagao
dos sujeitos.

A poténcia do material reside justamente em sua simplicidade e
flexibilidade: pode ser adaptado a diferentes contextos, grupos e
formatos, mas sempre com a premissa de que toda pratica pode ser
refletida, recriada e transformada. Assim, espera-se que estas fichas
inspirem novas perguntas, fortalecam redes de apoio entre
educadores e contribuam para a construcdo de escolas mais
dialogicas, participativas e humanas. Afinal, “ninguém caminha sem
aprender a caminhar, sem aprender a fazer o caminho caminhando,
refazendo e retocando o sonho pelo qual se pds a caminhar” (Paulo
Freire, 1992, p. 155). Que este material possa ser parte viva desse
caminho formativo.
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ANEXOS

ANEXO A - Termo de autorizacao 15° CRE

Com o objetivo de atender as exigéncias para obtengdo de parecer do Comité de Etica
em Pesquisa envolvendo Seres Humanos, Eu,
, representante legal da
15* Coordenadoria Regional de Educacdo, responsavel pelas instituigdes escolares que
abrangem essa Coordenadoria, AUTORIZO a pesquisadora Gabriella Galvagna Demarco,
mestranda no Programa de P6s Graduacdo Profissional em Educagdo (PPGPE) da Universidade
Federal da Fronteira Sul/Campus Erechim, a entrevistar diretores(as) e vice-diretores(as) da
rede estadual de ensino do municipio de Erechim, para fins da pesquisa cientifica/educacional
acerca do tema: Gestdo democratica: Concepgdes tedricas na formagao dos gestores escolares
da rede estadual do Rio Grande do Sul. Tal pesquisa tem por objetivo o estudo e analise das
concepgodes de gestdo democratica presentes nos circuitos de formacao de gestores escolares

promovido pela Secretaria de Estadual de Educacao. Fui informado pelo responséavel do estudo
sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como das atividades que serdo realizadas
na instituicdo a qual represento. Serdo as seguintes atividades: identificacdo dos profissionais
com perfil para a pesquisa, contato com eles e realizagdo de questionario e entrevista para a
coleta de dados.

A pesquisadora acima qualificada compromete-se a:
- Iniciar a coleta de dados somente apos o Projeto de Pesquisa ser aprovado pelo Comité de
Etica em Pesquisa com Seres Humanos, da UFFS.
- Obedecer as disposi¢des €ticas de proteger os participantes da pesquisa, garantindo-lhes o
maximo de beneficios e o minimo de riscos.
- Assegurar a privacidade das pessoas citadas nos documentos institucionais e/ou contatadas
diretamente, de modo a proteger suas imagens, bem como garantir que as informagdes coletadas
jamais serdo utilizadas em prejuizo dessas pessoas e/ou da institui¢do, respeitando, desse modo,
as Diretrizes Eticas da Pesquisa Envolvendo Seres Humanos, nos termos estabelecidos na
Resolucao n® 466/2012 e na Resolucao n°® 510/2016.

Assinatura e carimbo do responsavel

Erechim - RS, de de 202 .




