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RESUMO

Com abordagem qualitativa, essa pesquisa documental e bibliogréfica tem como
questao: qual a concepcéo de gestao que fundamenta o curso de formacéo para
diretores escolares ingressantes da rede estadual de ensino paulista? No estado
de S&o Paulo hé politica publica definida, desde 2018, para a formacao de diretores
de escola ingressantes, com um curso semipresencial com carga horaria de 360
horas, com duracao de dois anos, vinculado para a concluséo do estagio probatorio
do cargo de diretor de escola. O objetivo € identificar e analisar a concepc¢ao de
gestdo escolar norteadora do Curso Especifico de Formacdo aos Ingressantes
Diretores de Escola oferecido pela EFAPE, coordenadoria da SEDUC-SP. Para
tanto, se fez necessario compreender os elementos fundamentais do debate
académico acerca da concepcao de gestao escolar no Brasil e a influéncia do Nova
Gestdo Publica no Brasil, a partir da década de 1990, cujas caracteristicas
gerencialistas passaram a fazer parte da gestao escolar das escolas publicas. Na
analise dos conteudos e objetivos do Curso Especifico de Formacdo aos
Ingressantes Diretores de Escola foi possivel identificar que o planejamento,
monitoramento, controle e avaliacdo, caracteristicos da administracao classica sao
evidenciados. Porém, as prescricdes com vistas na melhoria de resultados a partir
do desempenho dos alunos nas avaliagbes internas e externas sao 0 objetivo
central, tendo preponderancia as caracteristicas gerencialistas e esvaziando o
sentido da gestao democratica, reduzindo a participacéo dos 6rgaos colegiados, 0s
quais devem atuar na elaboracao e execucdo de agbes que tragam a melhoria de
resultados em direcdo ao cumprimento de metas estabelecidas externamente.

Palavras chave: Gestao escolar; diretores escolares; formacao continuada;
gestdo democratica; gerencialismo.



ABSTRACT

With a qualitative approach, this documentary and bibliographic research has as its
question: what is the conception of management that underlies the training course
for school principals entering the Sado Paulo state education network? In the state
of Sado Paulo there is a public policy defined, since 2018, for the training of new
school principals, with a semi-presential course with a workload of 360 hours, lasting
two years, linked to the completion of the probationary period of the position of
school principal. The objective is to identify and analyze the conception of school
management guiding the Specific Training Course for Incoming School Principals
offered by EFAPE, coordinator of SEDUC-SP. To this end, it was necessary to
understand the fundamental elements of the academic debate about the conception
of school management in Brazil and the influence of the New Public Management
in Brazil, from the 1990s, whose managerialist characteristics became part of the
school management of public schools. In the analysis of the contents and objectives
of the Specific Training Course for Incoming School Directors, it was possible to
identify that planning, monitoring, control and evaluation, characteristic of classical
administration, are evidenced. However, the prescriptions aimed at improving
results from the performance of students in internal and external evaluations are the
central objective, having centrality the managerialist characteristics and emptying
the sense of democratic management, reducing the participation of collegiate
bodies, which must act in the elaboration and execution of actions that bring the
improvement of results towards the fulfillment of externally established goals.

Keywords: School management; school directors; continuing education;
democratic management; managerialism.
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INTRODUCAO

As demandas do mundo contemporaneo impulsionam obrigatoriamente que
todo profissional esteja atualizado, informado, aberto para os avancos teoricos e
metodologicos, que utilize em seu cotidiano de trabalho as ferramentas tecnol6gicas
para alcancar seus objetivos satisfatoria e qualitativamente. Na area da Educagéo, em
razado das transformacfes sociais, politicas e econdmicas, as exigéncias sobre a
formacdo e o trabalho do diretor escolar ttm a mesma demanda, que pode ser
aumentada cada vez mais em razao das especificidades de cada unidade escolar.

A competividade global da economia incita uma atualizagdo constante,
mudancas frequentes, sempre em busca de atender aos desafios da modernidade.
Nessa perspectiva, para a educacdo coloca-se uma responsabilidade e, em alguns
momentos, até uma centralidade para o atendimento desta sociedade capitalista.
Longo (1996) explicita que a educacgédo é a estratégia de transformacao que permitir
as mudancas necessarias para a competitividade da economia brasileira.

Os conceitos de eficiéncia, eficacia, planejamento estratégico, produtividade,
qualidade, gestédo por resultados, oriundos das relagbes de trabalho estabelecidas
dentro das organizacdes privadas passam a contornar e definir também a
administracdo publica, reverberando inclusive nas politicas educacionais e,
consequentemente no interior da escola (PAULA, 2005; VERGER; NORMAND, 2015).
Na década de 1990, a l6gica da administracdo empresarial ganha maior espago no
ambito educacional, uma vez que ha uma percepcao e discurso de que 0 acesso a
educacao e aos investimentos financeiros para a permanéncia do aluno na escola ndo
produziram de forma automatica a qualidade esperada pelo mercado de trabalho.
Dessa maneira, acbes de planejamento, controle, monitoramento e avaliagdo séo
defendidas por determinados grupos como estratégias para melhorar os resultados
educacionais.

A medida que os testes padronizados das avaliacdes em larga escala tém seus
resultados divulgados, ha uma implicacdo para cada escola, bem como para a
educacdo publica como um todo, seja na esfera municipal, estadual ou federal. O
poder publico estabelece suas diretrizes a partir do resultado das avaliagfes, sendo
estas 0 meio de acompanhar e monitorar politicas publicas educacionais. Dessa

forma, o gerencialismo, a Nova Gestdo Publica (NGP), compreendido como a
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importacao de técnicas e conjunto de ideias do setor privado para o setor publico como
mecanismo de maior eficiéncia adentra na administracdo publica; e as politicas
educacionais, bem como as escolas, sofrem seus efeitos (MENDES; TEIXEIRA, 2000;
VERGER; NORMAND, 2015).

A escola publica, enquanto unidade e, ao mesmo, como parte integrante de um
sistema de ensino, obriga-se a desenvolver estratégias de gestdo e praticas
pedagogicas em busca dos resultados, de modo que o cumprimento de metas
aconteca dentro dos indices estabelecidos externamente. Dessa forma, a
implementacgé&o das diversas politicas educacionais ganha uma dimensé&o Unica, uma
vez que “é na esfera das unidades escolares que os diferentes arranjos de politicas
ganham materialidade e podem ser percebidos em sua efetivacdo” (ADRIAO;
BORGHI, 2008, p. 82).

Essa materialidade leva para o diretor de escola uma responsabilidade muito
maior, na medida em que ele deve responder aos muitos desafios que se estabelecem
no interior da escola, além de ter a obrigacdo de cumprir as metas educacionais
estabelecidas pelo sistema de ensino. Shiroma (2018, p. 92) afirma que “eficiéncia,
informatizagdo e qualidade tornaram-se vedetes do discurso da modernizagao
educacional e aos poucos, os diretores foram identificados como gerentes”.

Assim, do diretor de escola, € esperado que tenha habilidades e construa um
percurso que concilie os desejos e expectativas de uma comunidade escolar
(professores, pais, alunos, funcionarios) e as determinacfes do sistema de ensino,
por meio da gestdo democratica, em prol da qualidade de ensino. Nesse cenario,
inserem-se com maior énfase, politicas publicas de formac¢ao continuada aos diretores
escolares de educacao basica.

A Lei de Diretrizes de Bases (LDB), Lei n.° 9.394/1996, em seu artigo 67, inciso
I, estabelece que, cabe aos sistemas de ensino oferecer aperfeicoamento profissional
continuado como valorizagédo dos profissionais da Educacdo. No mesmo sentido, o
Plano Nacional de Educacdo (PNE), Lei n.° 13.005/2014, também destaca o
desenvolvimento de programas de formacdo de diretores escolares, entre as
condicOes para assegurar a efetivacdo da gestdo democratica. Em maio de 2021, o
Conselho Nacional de Educacdo (CNE) aprovou a Base Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar (BNC — Diretor escolar), documento com matriz de

competéncias para nortear a implementacdo de politicas publicas para a selecéo e
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acompanhamento do trabalho dos diretores, além de direcionar os aspectos
necesséarios para a formacao inicial e continuada daqueles que atuam na gestédo
escolar.

O PNE retoma a gestdo democratica como principio ha educacao ja explicitado
na LDB n.° 9.394/96. A efetivacdo da gestdo democratica descrita na meta 19
perpassa por critérios técnicos de mérito e desempenho, os quais, na estratégia 19.8
seriam desenvolvidos em programas de formacéo para diretores de escola. Assim,
estd determinado claramente que para ser diretor de escola ha conhecimentos
técnicos a serem desenvolvidos, os quais seriam trabalhados em programas de
formacéao.

Nesse sentido, o PNE fortalece a gestdo democratica inclusive indicando a
formacdo oferecida ao diretor de escola, implicando obrigatoriamente politicas
publicas de formacao continuada a serem desenvolvidas pelos sistemas de ensino
especificamente com essa finalidade.

Embora Saviani (2018, p. 38) traga que apos Golpe de Estado juridico-
midiatico-parlamentar em 2016, as medidas implementadas no PNE “o tornaram letra
morta, pois varias de suas metas ja venceram sem serem atingidas e as que ainda
nao venceram nao tém mais a minima chance de se viabilizar”, a formacéao continuada
do diretor de escola no PNE estd declarada como mecanismo de articulacdo
necessario para integrar o trabalho do diretor e garantir o pleno acesso, permanéncia
e sucesso do aluno na escola, perpassando pela atuacdo da organizacdo e estrutura
estabelecida pelos diretores de escola.

Entretanto, cabe a reflexdo sobre quais pressupostos sustentam as acdes
formativas destinadas aos diretores de escola, quais os objetivos e conteddos
desenvolvidos em tais formacfes que modulam as acfes da gestdo escolar. Cabe
aqui recorrer a Constituicdo Federal de 1988, para compreender como a educacao é
entendida: “Art. 6° S&o direitos sociais a educacédo, a saude, o trabalho, o lazer, a
seguranca, a previdéncia social, a protecdo a maternidade e a infancia, a assisténcia
aos desamparados, na forma desta Constituicdo” (BRASIL, 2020).

Vieira (2001), partindo do artigo 6° da Constituicdo Federal e, em seguida,
expondo os artigos 205 a 214 que tratam da Educacdo, analisa detalhadamente
artigos constitucionais que fundamentam o direito subjetivo da educacdo. Além de

elencar os pactos internacionais firmados pelo Brasil, entre eles a Declaragao
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Universal dos Direitos Humanos (ONU), de 1948 e a Conferéncia Internacional de
Educacdo para Todos de 1990, que serviram de inspiragdo para a formulagéo de
nossa Carta Magna, o autor evidencia os aspectos que dao sustentabilidade para o
entendimento da educacédo como um direito de toda pessoa.

A forca da lei aponta que a educacgéo deve estar a servigo da vida humana,
devendo constituir-se como elemento essencial ao homem enquanto ser que vive em
sociedade. Nessa dimensdo, a educacdo deve estar acima de qualquer
intencionalidade capitalista.

Entretanto, a explicitagdo em leis ndo é suficiente para a implementacédo de
politicas publicas com direcionamento e intencionalidade idénticas ao estabelecido
em seus artigos e paragrafos. Lima (2018) inclusive alerta para

[...] necessidade de distinguir entre a democratizacdo politica
expressa, designadamente através de legislacdo democratica, e a sua
concretizacdo efetiva e substantiva no plano das praticas sociais e
educativas, nao necessariamente coincidentes, nem em termos
temporais nem em termos de contetdo. (LIMA, 2018, p. 20)

Transcorridos mais de 30 anos da promulgacdo da Constituicdo Federal, é
evidente perceber que existem fatores em plena disputa de poder, fatores sociais,
econdbmicos e politicos que ganham ou perdem espaco na medida em que se
entrelacam e trazem formas e contornos com interesses diversos nessa trama, apesar
da prioridade legal explicitada. De um lado, temos uma escola com novas
caracteristicas, grandes desafios, comportando diferencas e particularidades; de
outro, uma exigéncia legal, social, politica e econbmica que imprime para a escola
acOes gque atendam resultados em testes padronizados quantificados em uma meta a
ser atingida por todos os alunos. Esse conflito se reflete também na propria discusséo
acerca das concepcoes de gestédo escolar e na atuagéao do diretor escolar.

Cattonar (2006) mostra como as mudancas sociais e econdmicas redefiniram
a atuacao do diretor de escola:

[...] ndo é mais considerado como um simples administrador
encarregado de observar os regulamentos, executar o orgamento e
gerir o pessoal, mas simultaneamente como um gestor, um animador
pedagdégico e um iniciador, responsavel pelos resultados que obtém
junto a um grupo de pessoas que deve conhecer e coordenar.
(CATTONAR, 2006, p. 188)
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Com relacdo aos dilemas diarios dos diretores escolares, Oliveira, Duarte e
Clementino (2017) evidenciam como a atuagéo dos diretores € marcada por situacdes
tao distintas e contraditérias entre si:

Ao mesmo tempo que é responsavel pela gestdo dos recursos
financeiros e materiais da instituicdo, tem que gerir as relagdes sociais
da escola. Torna-se, de um lado, a voz dos atores presentes no chéo
da escola e, de outro, a personificagio do Estado. [...] E nessas
condicbes adversas que os (as) diretores (as) enfrentam os desafios
de mediar conflitos, improvisar situacfes propicias aos ambientes de
aprendizagem e realizar justica social, a0 mesmo tempo que devem
cumprir as metas de eficiéncia de seus sistemas escolares definidas
pelos governos. (OLIVEIRA; DUARTE; CLEMENTINO, 2017, p. 717)

Além disso, a atuacao do diretor escolar ndo pode estar condicionada a sua
percepcdo ou entendimento individual, uma vez que a gestdo democrética esté
estabelecida como principio para a educacédo publica tanto na Constituicdo Federal
(artigo 206) como na LDB n.° 9.394/96 (artigo terceiro, inciso VIII). Assim, um grande
desafio profissional estd posto para o diretor de escola: considerar 0os anseios,
opinides e ideias de professores, funcionéarios, pais, alunos, comunidade com o
objetivo de garantir uma educacao de qualidade para todos.

Com isso, a formacdo continuada dos diretores escolares enquanto politica
publica pode ter grande relevancia na constru¢cdo de uma educacdo para todos,
dependendo dos principios e concepcao de gestdo escolar em que estdo ancoradas
as acOes formativas desenvolvidas pelos sistemas de ensino. Assim sendo, identificar
as producdes académicas acerca da formacao continuada oferecida aos diretores de
escola e a concepcao de gestao escolar que delimitam tais acdes formativas pode
revelar os avancos, as dificuldades e as contradic6es dessa tematica.

Para compreender os aspectos do debate académico sobre essa questédo, em
setembro de 2020, buscou-se no Repositdrio da Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes) teses e dissertacdes, usando os descritores:
“formacé&o gestor escolar” e “formacao diretor escolar”, tanto no singular como plural,
com filtro “Educacdo” na éarea de conhecimento e na éarea de concentracao.
Encontrou-se 112 titulos entre teses de doutorado e dissertacfes de mestrado. N&o
foi selecionado um periodo especifico, os trabalhos compreendem entre 1994 e 2019.

Ao verificar os titulos, ha aqueles que tratam de outros campos de
conhecimento (Contabilidade, Saude, Tribunal Regional do Trabalho, drogas entre

outros). Ha aqueles da area da Educagéo, mas com enfoque em outros aspectos que
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nao estdo delimitados na formacao continuada de diretores escolares da Educacgéo
Bésica, contemplando outras dimensfes como: formacdo de professores, Ensino
Superior, atuacédo de gestores em escolas particulares, constituicdo de identidade e
subjetivacdo, parcerias publico-privadas e perfil dos estudantes. Ha também titulos
que indicam um recorte de analise para determinada implementacdo de politica
publica, seja ela municipal, estadual ou federal, com énfase na educacéo inclusiva, na
educacdo indigena, na Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), escola de tempo
integral, planos de carreira e valorizacdo de profissionais, conselhos escolares,
avaliagéo institucional, gestdo ambiental, tecnologias de informacao, biblioteca, entre
outros. Assim sendo, foram excluidos 85 trabalhos, pois apresentavam outro objeto
de analise que nao se tratava da formacéao dos diretores escolares.

Dos 27 titulos restantes, na leitura do resumo, verificou-se que 22 deles
tratavam da atuacdo do diretor, de praticas na gestdo da escola, a fim de atingir
melhorias, superar desafios, nas diferentes dimensdes da gestdo, seja para a
Educacao Inclusiva, seja para a Educacao Infantil, para uma cultura de paz, para a
superacao da indisciplina, para o enfrentamento da violéncia, para a gestao financeira,
para a gestdo democratica, para a melhoria do indice de Desenvolvimento da
Educacédo Basica (Ideb). Todas essas teméticas de atuacao dos diretores escolares
sdo fundamentais; porém, a andlise central destas investigacdes esta na acdo, na
atuacao ou na pratica da gestdo na escola. Havia ainda como objeto de pesquisa a
formacdo inicial do gestor escolar no curso de Pedagogia, um titulo sobre elei¢cdo de
diretor e outro sobre o papel do gestor frente ao PNE.

Ao final do levantamento, apenas cinco titulos (trés teses e duas dissertacdes)
tinham como objeto de analise a formacao continuada de diretores escolares. Quatro
discorrem sobre o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica
(COELHO, 2019; DALVA, 2015; SILVA, 2015; SOUZA, 2016) e um titulo trata do
Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares (Progestdo), o de
Santos (2019).

Esse breve mapeamento, considerando as palavras inseridas na busca do
repositério Capes, permitiu constatar que ha um namero reduzido de pesquisas sobre
o tema formac&o continuada de gestores escolares da Educacdo Basica. E evidente
que as teses e dissertacfes que tém como objeto de estudo as praticas de gestao

escolar podem discorrer, de forma explicita ou implicita, a respeito da formacgéo inicial



18

ou das formacgbes continuadas de que o diretor escolar participou ao longo de sua
trajetoria profissional. Entretanto, a centralidade de andlise na formacdo continuada
de diretores escolares enquanto politica publica oferecida pelos sistemas de ensino
ainda aparece pouco como foco de pesquisa.

Além disso, cabe salientar que o Programa Nacional Escola de Gestores da
Educacdo Béasica e o Progestdo sdo de abrangéncia nacional, adotados por
municipios ou estados por meio de parcerias, as vezes com universidades, conforme
interesse ou necessidade de um sistema de ensino e, que, mesmo assim, as
pesquisas sobre estes ainda sdo em um numero reduzido, havendo possibilidade de
andlises de diversos aspectos. Em pais continental como o Brasil, com diferencas e
peculiaridades tdo distintas, um curso de abrangéncia nacional tem sua relevancia,
mas, as caracteristicas de cada localidade ndo sdo contempladas quando se fala em
formacgéo continuada nacional diante de tanta diversidade possivel no contexto da
gestédo das escolas brasileiras.

Em julho de 2021, na plataforma da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdes (BDTD), fazendo busca avangada com os descritores “formacéo diretor
escolar”, singular e plural, além de varios titulos em duplicidade ja vistos na busca da
Capes, achou-se a dissertacdo Diretor escolar: contribuicbes de um curso
semipresencial para a formacdo dos diretores ingressantes da rede estadual de
ensino de Sdo Paulo (FRANCISCO, 2020), que analisa o Curso Especifico de
Formacédo aos Ingressantes Diretores de Escola. Trata-se de curso semipresencial
com carga horaria total 360 horas, sendo 272 destas em ambiente virtual de
aprendizagem e 88 em contexto presencial sob orientagéo de supervisores de ensino,
oferecido em Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA) pela Escola de Formacao e
Aperfeicoamento dos Profissionais da Educacdo do Estado de S&do Paulo “Paulo
Renato Costa Souza” (EFAPE).

A pesquisa (FRANCISCO, 2020) evidencia claramente que, na rede estadual
de ensino de S&o Paulo, ha uma politica publica com agéo planejada para a formacao
oferecida aos diretores escolares pelo sistema de ensino, inclusive sendo a referida
formacdo condicdo necessaria para a avaliacdo no estagio probatério desse diretor
escolar. Nas consideracoes finais, analisando o curso, bem como os questionarios e
as entrevistas com diretores, a autora conclui que o curso atinge seus objetivos, na

medida em que os diretores afirmam que hé& contribuicdes para a formacéo e atuacao
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no cargo de diretor escolar, e aponta a necessidade de continuidade de acdes
formativas esses profissionais em razao das demandas atuais.

O Curso Especifico de Formacédo aos Ingressantes Diretores de Escola em
funcado de seu vasto material permite analises multiplas. Aqui se apresenta a pesquisa
sobre a concepcao de gestdo norteadora desta formacgdo continuada oferecida ha
centenas de gestores escolares em cada edicao iniciada.

Este € um aspecto importante a ser considerado, pois Sado Paulo tem a maior
rede de Educacéo Basica do pais, sendo composta por 5.100 escolas (SAO PAULO,
2019a). Assim, a implementacdo de um curso para diretores ingressantes atinge
muitos participantes, os quais desenvolverdo a gestdo nas escolas conforme a
concepcao estabelecida no referido curso.

Além disso, ha que se considerar que Séao Paulo € o Unico estado cujo o
provimento do cargo de diretor de escola decorre exclusivamente de concurso publico
(OLIVEIRA; MORAES, 2019). A selecdo de diretores de escola por concurso publico
no estado paulista ocorre desde o final da década de 1970 (HOJAS, 2015) e, embora
tenha sofrido algumas alteracdes, continua sendo o mecanismo para o provimento do
cargo até os dias atuais, ndo havendo, entdo, elei¢cdo ou indicacao.

Considerando que o provimento do cargo faz parte de uma carreira profissional
decorrente do concurso, as acbes formativas para diretores de escola da rede
estadual de ensino paulista implicam na gestao da escola por um tempo consideravel,
uma vez que se concretizam ao longo de muitos anos. A legislacdo estadual
estabelece os termos do concurso e ja explicita sobre o curso especifico de formacao
na Lei Complementar n.° 1.207/2013, que dispde sobre os concursos publicos
regionalizados para os integrantes do Quadro do Magistério da Secretaria da
Educacao

Artigo 2° - Fica instituido o Curso Especifico de Formacgéo para o
ingressante em cargos do Quadro do Magistério, como parte
integrante do periodo de estagio probatério, com carga horéria de, no
minimo, 360 (trezentos e sessenta) horas, na forma a ser disciplinada
em resolucdo do Secretério da Educacdo. (SAO PAULO, 2013)

Ja a Lei Complementar n.° 1.256/2015, que dispde sobre o estagio probatorio
e institui a avaliacdo de desempenho individual para os ocupantes do cargo de diretor
de escola retoma o Curso Especifico de Formagéo em seu artigo primeiro, afirma que:

Artigo 1° - Durante os 3 (trés) primeiros anos de efetivo exercicio,
periodo caracterizado como estagio probatério, que equivale a 1.095
(um mil e noventa e cinco) dias de exercicio efetivamente prestado, o
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servidor ingressante no cargo de Diretor de Escola, pertencente ao
Quadro do Magistério, serd submetido a Avaliagdo Especial de
Desempenho e a Curso Especifico de Formacao, instituido pela Lei
Complementar n.° 1.207, de 5 de julho de 2013. (SAO PAULO, 2015)

A legislacéo estadual paulista, ao explicitar sobre curso especifico de formacao
para os diretores de escola, esta em consonancia com a LDB n.° 9.394/96, artigo 67,
inciso I, no que se refere ao aperfeicoamento profissional continuado que deve ser
oferecido pelo sistema de ensino. Entre os anos de 2013 e 2016, ha uma legislacao
que indica a obrigatoriedade do Curso Especifico de Formacdo aos Ingressantes
Diretores de Escola, bem como as tematicas a serem desenvolvidas nele. Em 2017,
ocorre 0 concurso publico; e a primeira convocacdo dos aprovados acontece em
novembro do referido ano, havendo nessa primeira chamada 1.840 vagas para
diretores de escola.

Considerando que os diretores de escola fazem carreira profissional uma vez
que ingressam por meio de concurso publico e podem permanecer até sua
aposentadoria e que a legislacdo vigente estabelece diretrizes para o curso e
processos formativos subsequentes, identificar e compreender a concepcéo de gestao
escolar estabelecida no Curso Especifico de Formacéao aos Ingressantes Diretores de
Escola pode contribuir para o debate académico educacional e apontar para acdes
formativas que impactam a gestdo ndo apenas pontualmente, mas que podem
perdurar ao longo dos anos. Nesse sentido, esta pesquisa busca responder a seguinte
guestdo: qual a concepcéao de gestdo que fundamenta a formacao oferecida aos
diretores escolares ingressantes da rede estadual de ensino paulista?

A partir dessa indagacéo, o objetivo geral é identificar e analisar a concepcao
de gestdo escolar norteadora do curso semipresencial para diretores de escola
ingressantes da rede estadual de ensino paulista. Os objetivos especificos séo: a)
compreender os elementos fundamentais do debate académico acerca da concepgéo
de gestéo escolar; b) apresentar e compreender o Curso Especifico de Formacao aos
Ingressantes Diretores de Escola; c) analisar os conteldos e objetivos do curso,
identificando os pressupostos tedricos subjacentes de modo a identificar a concepc¢éo
de gestao escolar que o fundamenta.

Assim, nessa pesquisa, no capitulo 1, apresenta-se a construcao historica dos
conceitos de administracao escolar e de gestao escolar na educacéo brasileira a partir

da década de 1930. Traz-se elementos fundamentais ao debate académico acerca da
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concepgao de gestdo escolar para compreender os dias atuais, tendo como base
Angelo Ricardo de Souza (2007), com a escola classica e a escola critica de
administracdo escolar, além de apresentar as caracteristicas do gerencialismo na
educacdo (BALL, 2001, 2005, 2010; DRABACH; SOUZA, 2014; VERGER;
NORMAND, 2015) e seus elementos na gestao escolar.

Para tanto, o percurso metodoldgico desta pesquisa de abordagem qualitativa
fundamenta-se na pesquisa bibliografica e documental. A pesquisa bibliografica
"serve para alimentar seus conhecimentos, afinar suas perspectivas tedricas, precisar
e objetivar seu aparelho conceitual” (LAVILLE; DIONE, 2008, p. 112).

Trata-se de pesquisa documental, conforme Beltrdao e Nogueira (2011, p. 10)
definem, sendo um documento o “ponto fulcral do objetivo”, ndo havendo outras
demais técnicas para complementar a analise. Considerando essa definicdo, a
pesquisa documental fundamenta-se na leitura e andlise do material do Curso
Especifico de Formacao aos Ingressantes Diretores de Escola, o qual esta hospedado
em Ambiente Virtual de Aprendizagem da EFAPE.

Varios autores (ABREU, 2008; BELTRAO; NOGUEIRA, 2011; CELLARD,
2012; LUDKE; ANDRE, 1986) reconhecem a pesquisa documental como técnica
importante na pesquisa qualitativa e apontam que os documentos escritos sao fontes
preciosas, estdo inseridos em um contexto e “fornecem informacdes sobre esse
mesmo contexto” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 10). No caso da pesquisa na area da
educacado, compreender o texto e o contexto, se faz fundamental, pois, os “sentidos
ndo sdo dados nos documentos, sdo produzidos; estdo aquém e além das palavras
que os compdem” (SHIROMA; CAMPOS; GARCIA, 2005, p. 427).

Esta pesquisa, tem inspiracdo em Bardin (2002, p. 44), na analise de conteudo,
cujo objetivo é “conhecer aquilo que esta por tras das palavras sobre as quais se
debruca.” O percurso metodoldgico descrito por Bardin (2002) se estabelece em trés
fases: pre-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Bardin (2002, p. 96) descreve a leitura flutuante e a escolha dos
documentos fundamentais para andlise. Com relagdo ao Curso Especifico de
Formacédo aos Ingressantes Diretores de Escola, tais processos permitiram a
constituicdo do “corpus”, ou seja, do “conjunto dos documentos tidos em conta para

serem submetidos aos procedimentos analiticos” (BARDIN, 2002, p. 96).
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Assim, a definicAo pela analise dos 11 moédulos do Curso Especifico de
Formacé&o aos Ingressantes Diretores de Escola segue a regra da exaustividade, levar
‘em conta todos os elementos desse corpus” (BARDIN, 2002, p. 97) e, a0 mesmo
tempo, obedece a regra da representatividade, na medida em que foram
desconsiderados da analise os icones de hiperlinks “Saiba mais”, “Indicagbes de
leituras”, “Indicagdes de videos” e “Referéncias para estudo complementar”, pois, ao
se constituirem como elementos opcionais para o cursista, ndo ha, neles, uma
amostragem com “rigorosa representatividade do universo inicial” (BARDIN, 2002, p.
97). Portanto, sdo considerados os conteudos de leitura obrigatoria.

No que tange a exploracdo do material descrita por Bardin (2002), esse
processo inspirou a descri¢cdo, no capitulo 2, do Curso Especifico de Formacgéo aos
Ingressantes Diretores de Escola. Ele traz um panorama de cada um dos 11 modulos,
com seus respectivos objetivos e contelidos, para a andalise no capitulo seguinte.

No capitulo 3 sédo selecionados excertos de cada um dos 11 médulos, de
maneira a evidenciar elementos da concepcao de gestdo escolar, cotejando-0s com
a fundamentacéo tedrica apresentada no primeiro capitulo. Assim, discute-se as
possiblidades e as contradicbes, revelando as tensfes e intengcdes que se
estabelecem na gestdo escolar a partir da analise do Curso Especifico de Formacgéao
aos Ingressantes Diretores de Escola.

No capitulo 4, considera-se os elementos destacados na analise do capitulo
anterior. A partir dessa ponderacéo, sao tecidas consideracdes finais, evidenciando

0S conceitos em disputa.
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CAPITULO 4 — CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa documental ao analisar a concepcao de gestdo escolar que
fundamenta o Curso Especifico de Formacado aos Ingressantes Diretores de Escola
da rede estadual de ensino paulista, trouxe explicitamente para o debate académico,
primeiramente, os conteldos e objetivos contidos nessa formacgdo, os quais,
exclusivamente séo disponibilizados apenas aos cursistas que entram em exercicio
apos o concurso publico para o provimento do cargo de diretor de escola. O percurso
metodoldgico de evidenciar, por meio das capturas das telas, os contetdos dados no
ambiente AVA-EFAPE pode contribuir para que outras pesquisas possam ser
desencadeadas, diante do vasto material que compfe o Curso, além de ampliar
inclusive as possiblidades de outras tematicas para a investigacao.

Em seguida, para responder a questdo da pesquisa sobre a concepc¢ao de
gestado escolar que fundamenta o Curso, partindo da escola classica e da escola critica
de administracdo escolar trazidas por Souza (2007), e considerando as praticas
gerencialistas desencadeadas a partir da década de 1990, o olhar sobre as avaliacdes
de desempenho dos alunos e a gestdo democratica abordada em cada um dos 11
maodulos, revela como tais conceitos disputam primazia, sejam nas a¢fes prescritas,
sejam nas prioridades estabelecidas e, por meio destas, € possivel identificar como o
gerencialismo contorna toda a gestédo da escola.

No desenvolvimento do curso autoinstrucional com 11 modulos séo trazidos
conteldos e teméticas, ao mesmo tempo que, emolduradas por decretos, leis,
resolucdes, instrucdes legais, descrevem prescricdes sobre a atuacao do diretor de
escola frente a unidade escolar, diante do corpo docente e discente, destacando o
papel de lideranca que esse diretor deve ter perante toda a comunidade escolar.
Portanto, no transcorrer dos textos sdo comuns prescricdes instrucionais e

“*

normativas, tais como, “o diretor de escola ndao pode se isentar de suas
responsabilidades na formagéo das criangas e jovens”, no médulo 1, no modulo 2,
quando afirma “como diretor de escola, sua primeira agao sera organizar um grupo de
trabalho (GT)”, e assim prosseguem nos demais moédulos.

Desta forma, o ingressante no cargo de diretor de escola, por meio do Curso
tem acesso as normativas legais e sdo prescritas as agdes esperadas para esse

diretor de escola. O Curso indica a necessidade que o diretor participe de outras agdes
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formativas, tais como Percurso Formativo — Autoavaliagéo Institucional, o Programa
Gestdo em Foco com Método de Melhoria de Resultados (MMR), o CONVIVA, entre
outros. Portanto, revela que as ac¢des formativas se desdobram em outras, sempre
necessarias, uma vez que ha necessidade de atualizar, instruir, conduzir, determinar
procedimentos para a atuacao do diretor de escola.

Considerando as caracteristicas da escola classica de administracdo escolar
trazidas por Souza (2007), no Curso Especifico de Formacdo aos Ingressantes
Diretores de Escola, € possivel identificar tais aspectos se revelam na descricédo de
procedimentos e técnicas como elementos essenciais para planejamento,
coordenacao, controle, execucao e avaliacao das tarefas, adequando mecanismos do
sistema produtivo empresarial para a organizacdo da gestao escolar, além de pautar-
se por uma estrutura burocratica e legal que determina toda a gestdo. HA uma
padronizacao descritiva, de natureza prescrita e normativa para justificar a eficiéncia
nos processos administrativos de uma rede de ensino composta por milhares de
escolas. Portanto, se justifica a profissionalizacdo do diretor de escola e, a esse cabe
se apoderar de todos os processos administrativos e burocraticos, de modo que haja
uma boa gestéo na utilizacao dos recursos publicos.

A formacdao oferecida e a atuacao enquanto diretor de escola ao serem critérios
do estagio probatdrio revelam mais uma das caracteristicas da escola classica da
administracdo escolar. HA que se preparar para o exercicio do cargo e, nessa
perspectiva o Curso Especifico de Formacéo aos Ingressantes Diretores de Escola,
traz conteudo prescritivo e normativo das acfes a serem desenvolvidas e, ja explicita
claramente que, o desempenho na fungéo sera avaliado no estagio probatorio.

No Curso, a especificidade na organizacdo do espaco escolar é resgatada com
afirmacdes que as acdes devem atender ao carater educativo de modo que estejam
em consonancia com a finalidade prépria da escola e de sua proposta pedagogica.
Inclusive, com relacdo aos recursos financeiros, € prescritivo que o0 acompanhamento
por parte da APM deve haver a justificativa sobre o impacto do uso de tais recursos
no desempenho dos alunos.

Os elementos da teoria classica de administracdo escolar entdo, sao
evidenciados no planejamento, execucdo de tarefas, acompanhamento,
monitoramento, avaliagdo e resultados. Tais preceitos sustentam, a partir da década

de 1990, os mecanismos gerencialistas implementados na rede estadual de ensino
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paulista conforme véarias pesquisas académicas vem demonstrando ao longo do
tempo (ADRIAO, 2006; ARELARO; JACOMINI; CARNEIRO, 2016; JACOMINI et al.,
2022; KLEBIS, 2010; PERRELLA; ALENCAR, 2022). No Curso de Formacéo
Especifico aos Ingressantes Diretores de Escola, € possivel identificar como as
prescricbes se constroem em torno de um mesmo principio, repetido por diversas
vezes: sob a lideranca do diretor, que deve envolver a todos, sejam os individuos ou
orgaos colegiados, deve ser construido um plano de melhorias que resulte em avanco
das metas estabelecidas. Tais acfes, desde o planejamento até a execucdo do plano
se revelam claramente como caracteristica gerencialista, uma gestao de resultados
tdo peculiar enquanto mecanismo da NGP.

Sao os processos intensificados de avaliacdo, sejam avaliagdes internas ou
externas, AAPs e Saresp, inclusive com a utilizacdo de recursos digitais para o
controle e acompanhamento com o Sistema de Acompanhamento dos Resultados de
Avaliagdes (SARA) na SED, que evidenciam a l6gica mercantil com uma gestao de
resultados sendo central na gestéo escolar.

Tais avaliacdes, ao se restringirem a Lingua Portuguesa e Matematica, acabam
notabilizando as métricas de qualidade estabelecidas por organismos internacionais,
garantindo as habilidades basicas conforme o0s interesses mercadologicos e
financeiros.

E claro que aprendizagem dos componentes curriculares sdo fundamentais na
escola, entretanto, ao estabelecer apenas como foco Lingua Portuguesa e
Matematica, muitas outras aprendizagens sdo desconsideradas, a padronizacédo do
curriculo e a restricdo e primazia a tais componentes fazem com que a gestdo da
escola e, portanto, a atuacdo do diretor, esteja fundamentada em principios
gerencialistas.

Ao longo de todo o Curso toma-se como concepc¢des de qualidade e de
aprendizagem o0s resultados de desempenho nos testes, sem nenhum
questionamento acerca de quanto esta concepcdo é restritiva e se distancia da
concepcao de qualidade social. Nao h&d nenhuma perspectiva de discusséo coletiva
da qualidade desejada e nenhuma autonomia referente a esta que é a questao central
da escola, inviabilizando qualquer possibilidade genuina de gestdo democratica.

A lideranga do diretor é discorrida longamente como essencial para a

participagcdo de todos e, esta mobilizacdo, esse envolvimento de todos, esti
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direcionado para a melhoria do desempenho dos alunos, sendo nomeado isto, no
Curso, de gestdo democratica, inclusive com énfase para atuacdo efetiva dos 6rgaos
colegiados, APM, Conselho de Escola e até o Grémio Estudantil nessa direcdo. Os
principios gerencialistas assumem a centralidade, principalmente por meio do controle
e na busca pela melhoria de desempenho, definindo de gestdo democrética o foco de
todos os envolvidos nessa busca.

E sob esta perspectiva que, no Curso, é possivel identificar um esvaziamento
da gestdo democratica, distanciando-se daquilo que genuinamente € compreendido
como gestdo democratica: a tomada de deciséo partilhada com todos aqueles que
fazem a educacao e também com aqueles que dela se beneficiam (PARO, 2006).

As palavras isoladamente tém seus sentidos e significados, entretanto, na
tessitura do texto, elas disputam espaco e poder e, de fato, a preponderancia desta
ou daquela acaba se impondo quando consideramos a andlise do Curso como um
todo e o0 cenério desta rede de ensino nos ultimos anos. Assim, o termo gestdo
democratica dentro de um contexto de acdes e de controle de resultados por meio de
avaliacdes externas e instrumentos padronizados, vao sendo modulados de forma a
atender as diretrizes de politicas educacionais pautadas em préticas gerencialistas e
distanciando da esséncia da gestdo democratica.

A autonomia da escola é diminuida, o controle do processo educativo é
intensificado, desde a padronizacdo do curriculo até os protocolos de observacéo da
escola e de sala de aula, as a¢des devem produzir resultados nas avalia¢des internas
e externas, conforme metas estabelecidas externamente e, aos 6rgaos colegiados
cabe efetiva participagéo para o atendimento de tais metas, todos sendo orquestrados
pela lideranca do diretor de escola, peca fundamental para a producéo daquilo que é
esperado. Resta a reflexdo o que de fato as pessoas que atuam na escola podem
definir uma vez que quase tudo ja esta determinado... Somente a pesquisa empirica
pode revelar o que caberia nesse “quase”’....

A pesquisa documental revela o que esta posto, dito e orientado, entretanto,
como se estabelecem os planos de melhorias, os conflitos e consensos no interior dos
orgaos colegiados diante da lideranca prescrita para o diretor, enfim, as relacdes dos
profissionais da educacdo com as decisdes centralizadas e verticalizadas e os pais e
alunos, ndo sdo captadas nessa analise, portanto, abrem possibilidades para novas

pesquisas, para um olhar entre o proclamado para a escola e o realizado na escola.
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Uma possibilidade que poderia ir além do que esta posto seria analisar se de
fato, metas estabelecidas externamente fazem sentido para esta comunidade, se ha
outras metas a serem estabelecidas, se ha reinvindicacbes que extrapolam as
possibilidades de acdes no ambito da escola e que devem ser encaminhadas para
outras instancias, cujo poder de acdo dependem politicas publicas mais amplas.

O principio da gestdo democratica estabelecido da Constituicdo Federal e na
LDB n.° 9.394/96 aparecem no Curso como cumprimento de norma juridica para a
existéncia dos orgaos colegiados, APM, Conselho de Classe, Conselho de Escola e
Grémio Estudantil, entretanto, na andlise, é possivel identificar que cabe ao diretor
manejar a atuagao destas instancias, sendo um mecanismo para que a escola e todos
gque nela atuam se sintam responsaveis pelas acdes implementadas e,
consequentemente, pelos resultados. Para o bem ou para o mal, todos séo culpados!

A gestdo democratica ndo pode ser compreendida como um mecanismo ou
modelo de gestéo, trata-se de compreender que gestdo democrética se constitui na
formacé&o para e pela democracia em todo o processo educativo. E uma busca para o
bem comum, coletivo, de todos que estdo na escola e que dependem dela, assim, ndo
se trata de atingir metas, mas sim, de uma causa maior, a constituicdo de uma escola
e de uma sociedade democrética. “Educar para a democracia significa educar para
que possamos organizar coletiva e democraticamente a vida em comum” (BORGHI,
2022, p. 94)

Uma sociedade que pretensa ser justa, igualitéria, pautadas nos principios da
solidariedade e do respeito mutuo, ao negar para a educacdo e para a escola a
possibilidade de participacéo na definicdo de suas prioridades e, restringir a atuacao
dos envolvidos na busca de metas estabelecidas externamente, no minimo, estimula
a competicdo individual e se distancia de tais virtudes sociais, ainda mais
considerando a existéncia de bonificacdo para aqueles profissionais que alcangam o
desempenho esperado.

Se por um lado, apenas a prerrogativa legal da gestdo democréatica ndo garante
que ela, de fato, se desenvolva no interior da escola, podendo a instituicdo dos 6rgaos
colegiados se tornar um ritual, por outro, sem a existéncia destes, pouco pode ser
mudado na gestdo da escola. Os dispositivos legais, nesse momento, sao
fundamentais, uma vez que as caracteristicas gerencialistas tém devorado todo o

processo educativo e, arrisco a pensar que, se ndo houvesse o principio da gestéao
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democrética para as escolas publicas explicitado na Constituicdo Federal e na LDB
n.° 9.394/96 talvez, no atual contexto, as metas e a responsabilizacéo para o diretor
de escola seriam um fardo ainda mais pesado.

Ainda que pareca contraditério, ainda que haja disputa, é justamente no limiar
entre a prescrigédo de que “o diretor deve ser um estudioso das questdes educacionais”
e a existéncia e atuacdo da APM, do Conselho de Classe, do Conselho de Escola e
do Grémio Estudantil que podera haver poténcia para o crescimento e fortalecimento
da gestdo democratica e, a0 mesmo tempo, ir diminuindo a pressao e o controle das
metas estabelecidas externamente.

Tratam-se de sujeitos, com suas historias pessoais e profissionais, no convivio
com alunos de diferentes faixas etarias, com familias com suas lutas e conquistas,
nas relacées dinAmicas e intensas do cotidiano escolar, nas quais, no movimento de
instancia colegiada é que poderao fazer surgir, mesmo que seja em uma unica escola,
mesmo que seja apenas para aquela comunidade, acbes para além das metas
externas, acfes para a busca da emancipacdo humana e por uma sociedade mais
justa, como um trabalho de “formiguinha” que consegue conquistar quem esta perto.

E quem sabe, um dia, ir muito mais longe!
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