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RESUMO

Esta pesquisa, um estudo critico reflexivo, teve como objetivo analisar se as necessidades
formativas dos diretores escolares iniciantes no Programa Ensino Integral sao reconhecidas e
consideradas nas propostas de formag@o continuada oferecidas pela rede estadual de educacao
do Estado de Sao Paulo, contribuindo para o seu desenvolvimento profissional e para as agdes
formativas de sua equipe. A formacao desses profissionais precisa ser repensada, levando-se
em consideragdo suas necessidades formativas, seu desenvolvimento profissional e o papel do
diretor como formador de sua equipe, justificando a importancia dessa discussdo no meio
académico. Trata-se de um estudo de cunho exploratorio-descritivo, de abordagem qualitativa,
que utilizou como método para a coleta de dados dois instrumentos: o questionario e o diario
reflexivo. Os resultados apontaram que os diretores escolares enfrentam um desafio para a
implantacio do modelo pedagdgico e de gestdo do Programa, que se encontram
sobrecarregados com demandas burocraticas e que as agdes formativas sao centradas em
questdes administrativas e pouco voltadas as questdes pedagdgicas, constatando-se a
indisponibilidade de tempos e¢ de espacos para o aprimoramento e a formagao desses
profissionais. Os resultados permitem concluir que o modelo de formacao continuada oferecido
atualmente pela rede publica estadual deve ser repensado, visto que nao atende as necessidades
formativas do diretor escolar iniciante do PEI, atendo-se principalmente a aspectos
burocraticos. Espera-se que os resultados desta pesquisa possam indicar caminhos para
assegurar melhores oportunidades formativas aos diretores de escola, e que os questionamentos
suscitados possam trazer a esperanga de novas condig¢des de trabalho para os profissionais foco
desta investigacao: os diretores escolares.

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



ABSTRACT

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

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

O tema desta pesquisa, Necessidades Formativas de Diretores Escolares Iniciantes do
Programa Ensino Integral da Rede Estadual de Sao Paulo: um estudo critico reflexivo, insere-
se na area de concentracdo do grupo de pesquisas intitulado Educagdo: desenvolvimento
profissional, diversidade e metodologias e se encontra vinculada a linha de pesquisa Formagao
Docente e Desenvolvimento Profissional do Programa de Pds-Graduacao - Mestrado
Profissional em Educa¢do da Universidade de Taubat¢ — MPE UNITAU, junto ao projeto de
Pesquisa, Processos e Praticas de Formagao para Docentes e Gestores da Educagdo Basica, na
perspectiva do desenvolvimento profissional.

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

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

A pesquisa esta organizada de acordo com a seguinte estrutura: introdugdo, na qual
constam a relevancia e a justificativa deste estudo, bem como a delimitagdo, a exposicao do
problema e os objetivos; revisdo da literatura, delineando os descritores: diretor escolar,
formag¢do continuada, necessidades formativas e Programa Ensino Integral; e, nos capitulos
posteriores, sao apresentadas as tematicas formagao continuada, desenvolvimento profissional,
parcerias colaborativas em processos formativos e caracterizacdo do gestor escolar. Em
seguida, apresentam-se metodologia, resultados, andlise de dados, considerag¢des finais,
referéncias, apéndices e anexos. Destaca-se como produto técnico desta investigacdo uma
proposta de acdo colaborativa na forma de uma rede de apoio on-line, estimulando a reflexao,
a troca de experiéncias e de praticas e, principalmente, a necessidade da formagao continuada

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

Ao considerar a aprendizagem e a adaptacao do diretor escolar as fungdes inerentes ao
seu trabalho, emerge a questdo de sua formacao, tanto inicial quanto continuada.

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

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

A seguir, apresenta-se a delimitag¢do para o estudo.

1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

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

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

Ao se considerar a dimensao da rede estadual, optou-se por delimitar a participagdo de
um grupo formado por 26 gestores de unidades escolares da rede de ensino publica estadual,
estabelecidas em 6 municipios, assim distribuidos: 4 municipios de pequeno porte, de 3 mil a
11 mil habitantes; 1 municipio de médio porte, com 95 mil habitantes e 1 municipio de grande

porte, com mais de 300 mil habitantes (SAO PAULO, 2021).

1.3 PROBLEMA

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

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

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

atualizacdo cientifica, pedagdgica ou didatica, mas se reveste da possibilidade de
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transformagao, criando espagos de participacdo, formagao e reflexdao. Desse modo, permite que
os profissionais aprendam e se adaptem para a mudanca e a incerteza.

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

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

Tardif (2014) afirma que, embora pareca uma defini¢do banal, o professor representa
alguém que sabe algo e sua funcdo estd relacionada com a transmissdo de seus saberes aos
demais. Nesse sentido, o diretor pode contribuir significativamente com a educacao, ao assumir
uma lideranca que motive mudangas nas praticas pedagogicas de seus professores.

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

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

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

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

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

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

Apo6s delimitado o problema, passamos aos objetivos propostos para essa pesquisa.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

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

de sua equipe do Programa Ensino Integral (PEI).

1.4.2 Objetivos Especificos

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

continuada organizadas pela SEDUC e verificar se, de acordo com essa percep¢do, essas
propostas tém contribuido para o desenvolvimento profissional e sua atuacdo no PEI,

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

especialmente, diretores iniciantes.
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1.5 ORGANIZACAO DA PESQUISA

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

A primeira ¢ esta Introducdo, subdividida em cinco subsec¢des: Problema, Objetivo
Geral, Objetivos Especificos, Delimitacdo do Estudo, Relevancia do Estudo/Justificativa e
Organizagao do Trabalho.

A revisdo da literatura foi realizada a partir do referencial de pesquisas recentes com os
descritores Diretores Escolares, Formag¢ao Continuada, Necessidades Formativas e Programa
Ensino Integral, considerando-se o tema da pesquisa e estudos que tratam de gestdo escolar,
formagdo em servigo e parcerias colaborativas na formagao de diretores escolares.

A metodologia esta descrita em quatro subsec¢des: Populacdo, Instrumentos de Pesquisa,
Procedimentos para Coleta de Dados e Procedimentos para Analise de Dados.

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

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

A revisdo da literatura foi realizada em quatro fases, sendo: (I) planejamento das agdes,
considerando os descritores; (II) busca por estudos correlatos; (III) leitura dos resumos; e (IV)
escolha dos estudos que poderiam contribuir com a futura investigagdo. No didlogo com as
fontes, procurou-se uma aproximagao das produgdes atuais com o tema em estudo para a
conducao da pesquisa.

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

Ap6s escolha dos descritores, foram selecionadas trés plataformas digitais para consulta
e analise das produ¢des académicas, sendo: Periddicos Coordenagdo de Aperfeigoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes
(BDTD) e Banco de Dissertagdes do Mestrado Profissional da Universidade de Taubaté -
UNITAU. Para essa escolha foi considerada a qualidade das publicagdes, a disponibilidade dos
acervos e a facilidade de utilizagao dos bancos de dados.

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

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

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

Descritores De 2019 até 2022
BDTD CAPES
Programa Ensino Integral 9 46
Diretor Escolar 1.247 294
Necessidades Formativas 8 31
Necessidades Formativas + Diretor Escolar 54 9
Formagao Continuada 297 166
Formagao Continuada + Diretor Escolar 184 30

Fonte: Base de dados da BDTD e CAPES (2023).
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Ap6s a leitura dos resumos dos artigos, dissertagdes e teses encontrados nessas bases,
foram selecionados aqueles considerados relevantes e representativos para o estudo.

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

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

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

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

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

Nas proximas segdes sao desenvolvidos os descritores escolhidos para esta pesquisa.

2.1 O DIRETOR ESCOLAR NO CONTEXTO DOS ESTUDOS CONTEMPORANEOS
SELECIONADOS

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

Libaneo (2018) aponta que a organizagdo escolar estd organizada por fungdes,
comumente definidas e importantes para o bom andamento das instituicdes. Assim, a fungao
do diretor escolar seria relevante para o cotidiano das instituigdes de ensino publicas ou
privadas.

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

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

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

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

Quadro 3 — Estudos com o descritor Diretor Escolar

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

Educagdo | escolar e a formagdo de| Vera Maria Nigro de Souza
educadores para as| Placco.

necessidades da escola na

atualidade.
Artigo Revista | Diretor de Escola: Ricardo Alexandre Marangoni
2020 Ambiente | representagdes sobre o seu Ltcia Pintor Santiso Villas CAPES
Educagdo | trabalho. Boas.

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

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

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

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

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

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

A exceléncia em gestdo ¢ uma das premissas que devem ser alcangadas pelo diretor do

PEI que, ao assumir uma escola terd, consoante a Resolugdo 41 de 1-6-2022, a atribuicao de

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

XIV - Atuar como agente difusor e multiplicador do modelo pedagogico da Escola, de
suas praticas educacionais e de gestdo, conforme os parametros fixados pelos 6rgaos centrais

da Secretaria da Educagio (SAO PAULO, 2022).

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

Colocar em pratica o modelo pedagogico e de gestao do PEI ndo ¢ tarefa simples. Assim,
cumprir as atribuigdes inerentes a funcao de diretor pode ser uma tarefa ardua, uma vez que no

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

metodoldgica que compdem o Programa, ao considerar que:

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

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

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

Na proxima secdo serd tratada a formagao continuada, que se encontra entrelacada com

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

2.1.1 Formagao Continuada no Programa Ensino Integral

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

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

Para tanto, prevé a organiza¢ao do curriculo com tempos e espagos que levem a
consolida¢do de conhecimentos, hébitos e valores. A escola ¢ apresentada como espaco de
formagao do profissional, o que se explicita no Decreto n.° 8.752, de 9 de maio de 2016, que

traz os principios da formagao dos profissionais da educagao:

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

[...]

V - a articulagdo entre teoria e pratica no processo de formagao, fundada no dominio de
conhecimentos cientificos, pedagdgicos e técnicos especificos, segundo a natureza da fungao;

[...]

VII - a formagdo inicial e continuada, entendidas como componentes essenciais a
profissionalizagdo, integrando-se ao cotidiano da instituicdo educativa e considerando os
diferentes saberes e a experiéncia profissionais;

VIII - a compreensdo dos profissionais da educagdo como agentes fundamentais do
processo educativo e, como tal, da necessidade de seu acesso permanente a processos
formativos, informacdes, vivéncia e atualizacao profissional, visando a melhoria da qualidade
da educacao basica e a qualificacao do ambiente escolar (BRASIL, 2016, Art.2°).

A articulagdo entre a teoria e a pratica nos processos formativos estd prevista e a escola
¢ reconhecida como espago (16cus) de formagao profissional. Destaca-se ainda a relevancia do
acesso continuo dos profissionais aos processos de formacdo, com vistas a melhoria da
qualidade da educagdo. O PEI traz a formacao continuada como premissa, possibilitando o
aperfeigoamento e as aprendizagens importantes para o alcance de suas finalidades (SAO
PAULO, 2021, p. 38).

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

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

p- 12).

A busca pela exceléncia na gestdo e pela melhoria da qualidade da educagao inclui a
formagdo continuada dos profissionais que irdo atuar nas instituicdes de ensino publicas ou
privadas. Quando o profissional desenvolve competéncias relevantes a sua fungao, experimenta
desenvolvimento e a transformagao de suas praticas.

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

habilidade para fazer a articulagdo necessaria entre a fundamentacao teorica e a pratica:

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

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

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

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

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

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

Quadro 4 — Estudos com o descritor Forma¢do Continuada

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

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

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

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

relevantes para o estudo atual:

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

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

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

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

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

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

Rades (2020) menciona as inquietagdes referentes as praticas do PEI que surgiram no
decorrer do seu estudo. A autora percebeu um distanciamento entre a proposta apontada nos
referenciais da SEDUC e a pratica. Rades (2020) afirma que na EFAPE, as formagdes
acontecem de fora para dentro, pois s3o organizadas pela SEDUC e adentram nas escolas por

meio da modalidade on-/ine. Nesse sentido, esclarece que

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

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

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

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

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

2.1.2 Necessidades Formativas: Possiveis Caminhos para Acoes de Formaciao Continuada

As institui¢des publicas e privadas de ensino sao responsaveis pela formagao continuada
e por adequar o processo formativo as expectativas e as necessidades formativas dos diretores
escolares, considerando os saberes que esses profissionais trazem de sua formacao inicial € ao
longo do seu percurso profissional.

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

conhecimentos desenvolvidos ao longo da carreira docente:

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

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

Portanto, ¢ muito importante que os 0rgdos responsaveis por promover a formagao
continuada dos diretores de escola, como a SEDUC, sobretudo daqueles que trabalham no PEI,
levem em consideracdo as necessidades formativas desses profissionais e promova agdes
alinhadas com elas, oferecendo uma formagao continuada significativa e adequada ao contexto
do trabalho escolar.

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

transformagdes na oferta de um ensino de qualidade,



33

Os estudos selecionados a partir do descritor Necessidades Formativas sdo apresentados

no Quadro 5, a seguir.

Quadro 5 — Estudos com o descritor Necessidades Formativas

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

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

A dissertacdo de Caputi (2022) utiliza para fundamentacdo teodrica os autores Liick

(2000, 2009 e 2015); Libaneo (2018); Paro (2012 e 2016); Marin (2019); Alonso (1976);

Imberndn (2011) e Tardif (2014). Trata-se de pesquisa qualitativa e apresenta uma investigagao

da relagao entre o diretor de escola e a formagao continuada.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

No trabalho de Oliveira (2021), o capitulo sobre formag¢ao continuada traz a discussao
das necessidades formativas dos diretores escolares, outro ponto convergente com a atual
pesquisa. O autor comenta que existe a oportunidade de formagao, porém nem sempre os temas
tratados traduzem as necessidades apontadas pelos profissionais.

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

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

Quanto as contribui¢des do estudo de Oliveira (2021), cabe considerar que os aspectos
de melhoria da qualidade e as mudangas na educacao passam pela formacao do profissional que
atua na gestdo escolar. Assim, tanto a formagdo inicial, quanto a continuada, devem ser
amplamente discutidas pelos especialistas da 4rea. Apresenta a importancia de se revisitar os
temas formag¢ao continuada e necessidades formativas dos diretores escolares, relacionando-se
com o estudo em foco.

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

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

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

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

A importincia do estudo, de abordagem qualitativa, estd relacionada a demanda para
analises que considerem as contribuicdes ¢ os desafios da formagdo continuada para o
desenvolvimento profissional de diretores escolares. Para essa discussdo, os autores trazem a
evolugdo e a progressao dos conhecimentos, apontando a necessidade constante dessa formagao
(NASCIMENTO et al., 2020).

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

O estudo de Nascimento ef al. (2020) coloca em pauta a parceria colaborativa entre a
comunidade escolar e a universidade e acredita que essa pratica pode potencializar a reflexao
critica, favorecendo um ambiente participativo e democratico. Os autores afirmam que a
formacgao continuada, quando relacionada com as necessidades formativas dos diretores, pode
potencializar e oportunizar espagos de colaboragdo e de troca de conhecimentos, além de
permitir a reflexao critica (NASCIMENTO, 2020).

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

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

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

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

Nas consideragdes finais, Santos e Franco (2020) apresentam alguns pontos importantes
para a formagdo inicial e continuada dos diretores educacionais. Para a formag¢do inicial,
apontam que deve apresentar relagdo com a realidade do profissional, articulando teoria e
pratica, partindo de situagdes-problemas e de projetos das instituigdes. Para a formacao
continuada, os autores sugerem que cursos, oficinas, grupos de estudos e outros ofere¢cam
praticas intencionais e sistematizadas, de forma integrada e continua. Consideram importante
evitar a segmentacdo e a descontinuidade das agdes, prevendo redes de colaboragdo para a
promocao de trocas de experiéncias entre os pares, ¢ momentos de andlise e reflexdo do
contexto da escola que permitam a melhoria educacional.

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

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

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

A Secretaria da Educagao do Estado de Sao Paulo criou em 2011 o Programa Educacao
- Compromisso de Sao Paulo. Esse programa tinha como meta a expansao e o aperfeicoamento
da Educacao Integral e visava a melhoria da educacdo oferecida nas escolas ptblicas do Estado
de Sao Paulo. Assim, sob a visdo da melhoria da aprendizagem e da qualidade de ensino, o
Programa Ensino Integral foi instituido pela Lei Complementar 1.164 de 04/01/2012, para
assegurar a formagao de jovens autonomos, solidarios e competentes, num modelo inovador de
escola (SAO PAULO, 2014).

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

Jacques Delors (1998) esclarece no relatorio da Comissao Internacional sobre Educacao
para o Século XXI para a Organizacdo das Na¢des Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO), que a educacdo deve adaptar-se as transformagdes da sociedade. A
educagdo deve estar conectada ao desenvolvimento de capacidades necessarias para a atuagao
no século XXI: aprender a fazer, aprender a conviver, aprender a ser e aprender a conhecer,
capacidades consideradas como os quatro pilares da educagao.

Dessa forma, a amplia¢do do tempo de permanéncia dos estudantes na escola permite a
materializacdo do conceito de formacao integral prevista na Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educagdo Nacional. O PEI apresenta esse principio de formagao integral e de desenvolvimento

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

A educagdo integral deve ser assegurada a todos os alunos da Rede Estadual, embora
a jornada ampliada oferega mais condi¢des para o desenvolvimento das habilidades
requeridas para a plena escolaridade. Essa circunstancia pode favorecer a
aprendizagem de outras competéncias além das cognitivas, como, por exemplo, o
desenvolvimento de projetos com forte presenga da participagdo e do protagonismo
dos alunos e a vivéncia de valores necessérios para a vida (SAO PAULO, 2012).

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

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

missao e visao para o PEI:

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

O Programa implica "mudangas na abordagem pedagdgica, na organizacdo curricular e
na ampliagdo da permanéncia dos alunos na escola, na gestdo escolar e no regime de trabalho
dos educadores" (SAO PAULO, 2014, p. 14). O modelo pedagédgico do PEI ¢ regido pelos
seguintes principios: pedagogia da presenca, educacdo interdimensional, protagonismo juvenil
e os quatro pilares da educagdo.

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

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

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

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

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

educacao.
Quadro 6 - Sintese dos quatro pilares da Educacgio
APRENDER A SER
v Aprendizagem relacionada as praticas sociais;
v Oportunidade para o estudante construir o seu projeto de vida;
v O estudante podera tomar atitudes coerentes, com o desenvolvimento de seu pensamento
critico e autobnomo.
APRENDER A FAZER
v Aprendizagem direcionada a pratica produtiva;
v O estudante podera colocar o seu conhecimento em pratica;
v Oportunidade para o desenvolvimento da aprendizagem significativa e criativa.
APRENDER A CONVIVER
v Aprendizagem relacionada as praticas interpessoais;
v Educagdo que contribui para a socializagdo, para o respeito as diferengas;
v Valorizagao do outro e da cultura de paz.
APRENDER A CONHECER
v Aprendizagem voltada as praticas cognitivas;
v Estimulo para o desenvolvimento de habilidades metacognitivas;
v Desenvolvimento do gosto pela aprendizagem ao longo da vida.

Fonte: adaptado de SAO PAULO (2023).

Os valores, principios e premissas que sustentam o PEI e as a¢des da escola contribuem
para o projeto de vida dos estudantes. O modelo pedagdgico articula-se com o modelo de gestao
para garantir 0 compromisso com o processo de ensino, de aprendizagem e de desenvolvimento
integral, resultando em um “novo jeito de ver, sentir e cuidar dos estudantes” (SAO PAULO,
2014, p. 15).

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

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

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

jornada escolar na rede piblica de | Orientador: Prof. Dr.
ensino do Estado de Sdo Paulo | Daniel Ferraz Chiozzini

(2012-2020)

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

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

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

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

Ao implementar o PEI a instituicdo sofre uma transformacdo em suas rotinas, com
maior responsabilidade na busca por melhores resultados na autoformacao da equipe. Portanto,
a implantagdo do Programa da Secretaria Estadual de Educag¢do de Sdo Paulo encontra-se
pautada na busca por uma educagdo de qualidade, oferecida em periodo integral.

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

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

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

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

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

pedagdgico para garantir a melhoria da qualidade de ensino.

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

Plano de A¢do.

Organiza os compromissos e atividades da escola. Apresenta-se

Agenda da Escola e Agenda Individual [ como um importante canal de comunicagao escolar.

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

componente curricular.

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

Acgao.

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

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

descentralizar e desburocratizar, ndo foram alcancados os resultados esperados:

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

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

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

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

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

Ferramentas Caracteristicas

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

Agir: rever estratégias e corrigir os rumos.

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

Estimula o autoconhecimento dos profissionais envolvidos no PEIL

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

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

analise critica que encaminhe para possiveis solugdes.

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

praticas.

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

O PDCA apresenta-se como uma ferramenta que deve ser utilizada nas atividades
diarias do PEI, em diversas circunstancias: sala de aula, clubes juvenis, reunides pedagogicas e
outras. A propositura dos instrumentos e ferramentas relaciona-se como contributo para
diagnéstico, resolug¢ao dos problemas da escola, elabora¢do do Plano de A¢ao e monitoramento
das a¢des de melhoria.

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

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

O Cardapio de Ag¢des Formativas Autonomas do PIAF ¢ um documento orientador para
auxiliar o diretor a organizar seu plano de formagdo. Como se trata de um plano individual,
cada profissional traca o seu proprio caminho formativo, considerando uma proposigao de agdes
autonomas e planejadas, dispostas em premissas € competéncias.

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

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

desenvolvimento profissional.

2.2 GESTAO ESCOLAR: CONCEPCOES

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

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

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

desenvolvimento pessoal dos alunos e a formacao cidada. Segundo Libaneo (2018), o gestor ¢
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um lider que agrega as expectativas da comunidade escolar e articula a participacdo dos varios
segmentos voltados a gestdo de um ideal comum. Precisa ter uma visdo geral e atuar de modo
a atingir os aspectos administrativos, culturais, financeiros e pedagogicos da escola.

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

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

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

Libaneo (2018) afirma que existem duas concep¢des diferenciadas para a distingdo das
finalidades politicas e sociais da educacdo: cientifico-racional e sociocritica. Na concepgao
cientifico-racional encontra-se uma visao tecnicista e burocratica da escola. A escola funciona
racionalmente, como uma realidade neutra e objetiva. Destaca-se o peso atribuido a estrutura
da organizacdo, com rigor nas defini¢des das fungdes e cargos, hierarquias, normas e
regulamentos. H4 uma diregdo centralizada e pouca participagao das pessoas no planejamento.
Na realidade da educagdo brasileira, essa concepgao se mostra como um modelo mais comum
nas organizacoes escolares, porém existem experiéncias de adogdo de modelos diferenciados e,
ainda, na perspectiva sociocritica.

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

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

Segundo Aratjo (2009),

Na concepgdo sociocritica, a organiza¢do escolar ¢ concebida como espago de
interagdes sociais, por isso, politico, com intencionalidade, direcionada a participagéo
da comunidade escolar, considerando o contexto sociocultural e politico. O processo
de tomada de decisdes ¢ a forma de gestdo ocorrem democraticamente, envolvendo
praticas cooperativas na concretizacdo de objetivos comuns da coletividade
(ARAUJO, 2009, p. 17).

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

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

Conforme verificado sobre a "gestdo escolar, o objeto a que ela se aplica € a escola,

lugar privilegiado da agdo do diretor" (LIBANEO, 2015, p. 45). O gestor representa uma figura

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

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

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

da concepcao sociocritica.
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A concepg¢do técnico-cientifica centra-se na hierarquia de cargos, fungdes, regras e
questdes administrativas, que visam racionalizar o trabalho. Existe uma versdo conservadora
dessa concepgao, conhecida por administragao burocratica ou classica. Numa versao recente, ¢
apresentada como gestdo da qualidade total, com acentuagdao de praticas e metodologias de

gestao voltadas a administragdo empresarial. S3o caracteristicas desse modelo:

e Prescrigao detalhada de fungdes ¢ tarefas, acentuando-se a divisao técnica do trabalho
escolar.

e Poder centralizado no diretor, destacando-se as relagdes de subordinag¢ao, em que uns
tém mais autoridade que outros.

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

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

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

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

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

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

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

e Enfase na auto-organizagdo do grupo de pessoas da instituigdo, por meio de elei¢des
e da alternancia no exercicio das fung¢des.

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

e (Crenca no poder instituinte da institui¢do e recusa de todo poder instituido. O carater
instituinte se da pela pratica da participagdo e autogestdo, modos pelos quais se

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

A concepgao interpretativa prioriza a analise dos processos organizacionais e de gestao,
considerando a subjetividade, a inten¢do e a interagdo entre as pessoas. Apresenta oposi¢ao a

concepgao cientifico-racional. Nessa concepgao,

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

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

abaixo outros aspectos dessa modalidade de gestao:

Defini¢ao explicita de objetivos sociopoliticos e pedagogicos da escola, pela equipe

escolar.

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

e Alto nivel de qualificagdo e competéncia profissional.

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

e Acompanhamento e avalia¢do sistematicos com finalidade pedagégica: diagndstico,

acompanhamento dos trabalhos, reorientacdo de rumos e agdes, tomada de decisdes.

e Enfase tanto nas tarefas quanto nas relagdes interpessoais (LIBANEO, 2018, p. 105).

Aratijo (2009) deixa claro que existem diferengas entre as concepgdes de gestdo e alerta
que, apesar dos estudos, pesquisas € inovagdes nas areas do conhecimento, muitas institui¢oes
ainda funcionam nos moldes tradicionais, mantendo uma gestdo racional e burocratica, que

desconsidera a participagdo da comunidade escolar nas decisdes e em questdes como
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planejamento, controle e avaliagdo, que se tornam responsabilidade exclusiva da equipe

gestora. Araujo (2009) ressalta:

Ha a visdo e conceituagdo de administragdo como, simplesmente, o processo de
planejar, organizar, dirigir e controlar recursos humanos, materiais, financeiros e
informacionais, com vistas a realizagdo e alcance dos objetivos empresariais. A
Administragdo Escolar que se pautou nessa concepgdo, apenas transferindo-a e
desconsiderando a especificidade da organizagdo escolar ¢ o seu fim ultimo, a
formacdo humana, ignora os objetivos educacionais em func¢do da racionalizagdo de
recursos, vendo, ai, inclusive o homem, sujeito e objeto do processo de ensino e
aprendizagem, como recurso (igual aos demais) material, financeiro, entre outros
(ARAUJO, 2009, p. 18).
Araujo (2009) chama a atengdo dos diretores escolares para as diferentes concepgdes de
gestao e ressalta que o profissional deve refletir sobre 0 modelo que pautara seu trabalho. A
autora deixa claro que a concepcdo de gestdo a ser adotada implicard a possibilidade de
transformagdo social, o que ¢ defendido por varios autores. E importante que o gestor escolar

tenha conhecimento e consciéncia sobre as concepgdes de gestdo, pois

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

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

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

deste estudo.

2.3 FORMACAO CONTINUADA: A ESCOLA COMO LOCUS DA FORMACAO
PERMANENTE

A formagdo continuada apresenta-se como condi¢do relevante para a aprendizagem
permanente do profissional, como afirma Libaneo (2018), por oferecer aos diretores

conhecimentos que podem contribuir para a superacdo dos desafios complexos da gestdo
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escolar, incluindo a implementagao de politicas educacionais, a melhoria do rendimento escolar
e a criagdo de um ambiente favoravel a aprendizagem dos estudantes. Permite, ainda, que os

diretores se mantenham atualizados, ao considerar que:

As escolas passam por inovagdes estruturais como as formas alternativas de gesto, a
elaboracdo coletiva do projeto pedagogico-curricular, os ciclos de escolarizacdo, os
curriculos interdisciplinares ou globalizados, as praticas interculturais, a avaliagdo
formativa, a interligagdo entre a escola ¢ a comunidade, a relagcdo com a vida na cidade
e com as midias. Também o perfil dos alunos se modifica em decorréncia da
assimilag@o de novos valores, dos impactos dos meios de informagio e comunicagao,
da urbanizagdo, da propaganda, do crescimento dos problemas sociais e da violéncia,
com evidentes repercussdes na sala de aula (LIBANEO, 2018, p. 187-188).

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

(ROMANOWSKI, 2007).

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

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

Romanowski (2007) destaca a valorizagdo da formacao continuada no espago escolar e
o 1imediatismo que envolve esse processo. Considera necessario “pensar e propor
sistematicamente agdes para promover o desenvolvimento pessoal e profissional” do diretor de
escola (ROMANOWSKI, 2007, p. 138). As reflexdes da autora apontam para a importancia da
discussdo de propostas para os processos formativos.

Segundo Novoa (2019), € preciso reconhecer que a escola nao parece ser o ambiente
adequado para a formacao continuada dos profissionais do século XXI; € preciso reconstruir
esse espago. O autor enfatiza que “o lugar da formagéo é o lugar da profissdo” (NOVOA, 2019,

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

No inicio do século XXI comegou a tornar-se claro que este contrato e este modelo
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precisam de ser profundamente repensados. J4 ndo se trata de melhorias ou de
aperfeigoamentos ou mesmo de inovagdes, mas de uma verdadeira metamorfose da
escola. Fazer esta afirmacdo ¢, também, reconhecer as mudangas que,
inevitavelmente, atingem os professores ¢ a sua formagdo (NOVOA, 2019, p. 3).
No sentido organizacional, € preciso acompanhar a inovag¢ao que alcanga as escolas e a
forma de trabalho, além da influéncia da transformacao digital. Novoa (2019) reconhece a
escola como “um lugar de constru¢do do comum”. Portanto, é relevante refletir sobre sua

transformagdo, considerando o processo histérico que “provoca mudancas profundas na

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

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

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

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

9) e faz parte do ciclo do desenvolvimento profissional.

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

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

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

Conforme o documento orientador do modelo pedagdgico e de gestao,

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

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

de pensamento, considerando:

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

Portanto, o profissional deve apresentar disposicdo e proatividade para o seu
desenvolvimento continuo, investindo tempo na propria formacdo e buscando o
aperfeigoamento. As escolas devem se constituir em espagos de formacdo permanente,
permitindo o desenvolvimento de competéncias importantes para cada uma das fungdes. Essas
acdes, somadas, podem promover o autodesenvolvimento, a colaboracao e a reflexao.

A formag¢do continuada demanda dos profissionais a realizacdo de agdes previstas no
PEI. Assim,

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

Portanto, todo profissional atuard como formador e aprendiz. A formagao continuada é

entendida tanto no plano individual quanto no coletivo (SAO PAULO, 2021). Trata-se de um
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processo repleto de desafios a serem superados pelos profissionais, em especial pelo diretor de

escola do PEL

E importante ressaltar que, ainda que o processo formativo seja uma construgdo
individual de conhecimento, ele também se constitui coletivamente, com colaboracgdes
de outros agentes. Podemos afirmar que a socializagdo do conhecimento e o
compartilhamento das experiéncias educativas ¢ essencial para o processo de
Formagio Continuada (SAO PAULO, 2021, p. 40).

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

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

As concepgoes da formagao continuada e dos processos formativos no ambiente escolar
referem-se as diferentes perspectivas tedricas e praticas relacionadas a educagdo dos
profissionais que atuam na escola. A primeira ¢ entendida como um processo continuo e
sistematico de aprendizagem e de desenvolvimento profissional ao longo da carreira docente,
que visa atualizar conhecimentos, aprimorar praticas pedagdgicas e promover a reflexdo sobre
a atuacao profissional.

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

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

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

disso, elenca algumas propostas para analise:

e Tornar a escola uma unidade de capacita¢do para o conjunto da equipe escolar, com
assisténcia técnica dos orgdos descentralizados da administragdo estadual ou dos orgdos
municipais e/ou em cooperacdo com a Universidade, deslocando recursos humanos e materiais
para a escola;

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

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

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

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

e Adogdo de sistemas de informacao simples e de divulgacao agil, como tabloides,
publicacdes pequenas, que pudessem ser distribuidas facilmente, contendo experiéncias que
possam ser discutidas em encontros e reunides de iniciativa da escola (OLIVEIRA, 2019, p.

132 - 133).

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

A seguir, serdo abordadas as parcerias colaborativas como estratégias de formagao e

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

preciso compreender que

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

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

determinante para a constru¢do de novos modos de agir e pensar. O mais importante ¢ constatar
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os beneficios da colaboragao para o desenvolvimento profissional. Nao ¢ exagero afirmar que

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

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

Apesar de existirem possiveis desconfortos, a colaboragcdo apresenta contribui¢des
relevantes para o desenvolvimento profissional, como a troca de saberes, praticas e
experiéncias, permitindo minimizar o isolamento e ampliando espagos para o dialogo e trocas
substantivas de experiéncias.

A implementagdo de ag¢des formativas com base na colaboragao "constitui uma
conquista substancial" (FULLAN; HARGREAVES, 2000, p. 74). Segundo Passos ¢ André
(2016, p. 17), a colaboragdo surge "como um caminho ou uma resposta para escapar da cultura
individualista".

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

seguinte contribui¢do sobre grupos colaborativos:

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

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

e Romper com o individualismo na formagao;

e (Considerar a colaboracao como colegialidade e também mais como ideologia do

que como estratégia de gestao;

e Nao entender colaboragcdo como uma tecnologia que se ensina, mas, sim, CoOmo um

processo de participacao, implicagdo, apropriagdo e pertencimento;
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e Na colaboracao partir do respeito e do reconhecimento do poder e da capacidade de
todos os professores;
e Redefinir e ampliar a liderancga escolar, o que representa uma necessidade;

e Poderdo ajudar na formagao colaborativa: a pesquisa-acao, a elaboragdo de projetos

de mudanga e narragdo (IMBERNON, 2010, p. 72).

Imbernén (2010) ainda esclarece que ¢ necessaria a superacao de trés barreiras que
interferem no desenvolvimento da cultura colaborativa na formagao de professores:

e A caréncia de um clima de comunicagdo entre os professores nos “claustros” e,
poderiamos acrescentar, a falta de processos de tomada de decisdo, de negociacdo ou de
consenso. E o0 aspecto “humano” da profissio que frequentemente ficou afastado dos processos
de formacao e desenvolvimento profissional;

e O isolamento e a condi¢do secundéria dos projetos no apoio institucional, o que
acarreta uma desmotivagdo ou uma exigéncia de “especialistas infaliveis” na formagdo, sem se
dar um salto a indagacao colaborativa;

e A falta de unido da formagdo como um projeto global escolar e ndo somente com
um projeto isolado, do qual se participa mais pelo interesse de analisar questdes concretas do

que de solucionar situagdes problematicas IMBERNON, 2010, p. 72- 73).

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

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

Na secao seguinte apresenta-se o percurso metodologico que orienta esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

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

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

As pesquisas qualitativas abrangem uma ampla area para investiga¢do € se mostram

uteis para diferentes profissdes e disciplinas, permitindo:

1.estudar o significado da vida das pessoas, nas condicdes reais;

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

3.abranger as condigdes contextuais em que as pessoas vivem,;

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

5.esforgar-se por usar multiplas fontes de evidéncia em vez de basear-se em uma Uinica

fonte (YIN, 2016, p. 7).

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

base em diversas fontes, conferindo ao estudo credibilidade e confiabilidade (YIN, 2016).



60

A seguir, apresentam-se a caracteriza¢do dos participantes, os instrumentos definidos

para o estudo e os procedimentos para analise de dados.

3.1. PARTICIPANTES

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

Foram convidados a participar deste estudo 26 diretores de escolas que aderiram ao
Programa Ensino Integral da rede estadual, subordinadas a Diretoria de Ensino do Vale do
Paraiba. Apo6s explanagdes detalhadas sobre as caracteristicas da pesquisa, 17 diretores
escolares aderiram virtualmente, ao convite, num grupo composto por homens e mulheres.

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

Reconhecida a adesdo, os participantes foram orientados a preencher um questionario
enviado via aplicativo de mensagens com [ink para o Google Forms. Ap6s o prazo estipulado
para o retorno dos questionarios e a prévia avaliacdo dos dados recebidos, para a segunda fase
do estudo foram selecionados 8 diretores, adotando-se como critério ter experiéncia maxima de
trés anos na gestao escolar do PEIL, ou seja, diretores iniciantes no Programa.

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

estudo.

3.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

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

Foram selecionados para este estudo dois instrumentos balizados pela abordagem

qualitativa: o questiondrio e o didrio reflexivo. Essa escolha foi pautada pela literatura e pelas



61

possibilidades de contribui¢do com dados relevantes para o estudo. Os instrumentos sio

descritos a seguir.

3.3 O QUESTIONARIO

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

Ap6s a validagdo do instrumento, os proximos passos foram: (IV) encaminhamento do
questionario individualmente, por meio de aplicativo de mensagens, e no grupo de diretores do
PEI (V) fechamento do questionario para recebimento de respostas, apds o prazo de cinco dias;
(VD) leitura dos dados; (VII) levantamento dos dados por meio de planilhas elaboradas no editor
de planilhas Microsoft Excel; (VIII) tratamento dos dados e realizacao das analises; (IX) inicio
da analise sistematica dos dados.

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

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

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

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

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

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

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

Apos a aplicagdo dos questionarios, teve procedimento a proxima fase, com a
participacao de diretores iniciantes no PEI, com até 3 anos na fun¢ao, para a escrita orientada

do diério reflexivo.

3.4 O DIARIO REFLEXIVO

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

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

Na sequéncia, apresenta-se uma sintese dos caminhos seguidos nesta fase da pesquisa.
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Figura 1 - Sintese das acdes desencadeadas: diario reflexivo

*Elaboracéo do diario

*Identificacdo dos diretores iniciantes no PEI por meio do questionario

*Entrega individual dos didrios para os participantes, repassando informagoes
prazos para devolutivas

*Convite para participag@o da pesquisa ]
e]
N

*Recolhimento dos instrumentos

o

[ eitura e levantamento das narrativas

*Tratamento, codificagdo e procedimentos de analise das narrativas

€E€CCECECL

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

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

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

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

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

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

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

Quais sdo as oportunidades de formagéo continuada oferecidas pela SEDUC para a minha fungéo de
diretor escolar do PEI?

Quando tenho a oportunidade de participar de encontros de formagdo continuada voltados ao PEI,
quais sdo as contribuicdes e reflexdes que levo para a minha pratica na fungéo de diretor escolar?

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

Quais os meus sentimentos sobre 0 meu inicio na fungdo de diretor escolar do PEI?

Recebi alguma orientacdo, apoio ou formagao para iniciar na fung¢do de diretor escolar do PEI?

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

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

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

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

Como foram constituidos os meus conhecimentos profissionais?

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

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

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

A formagéo continuada contribui para que eu tenha facilidades na minha pratica como diretor escolar?

Na minha rotina de trabalho diario, quais espacos eu tenho para a minha formagao em servigo?

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

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

Quais as competéncias que estou priorizando no meu PIAF 2023?

Qual a importancia do processo de formagao continuada para o meu desenvolvimento profissional?

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

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

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

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

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

Zabalza (2004) indica que o diario pode ser utilizado, sob orientagdo, para o
desenvolvimento profissional e pessoal dos professores. Esse instrumento de registro ¢
explorado em varios estudos de formagao continuada e como proposta para o desenvolvimento
da reflex@o. Seu uso permite que o profissional tome nota de suas aprendizagens, dos desafios
da profissdo, de conquistas, facilidades e dificuldades encontradas no exercicio da funcao ao
longo da carreira.

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

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

A entrega do didrio aos participantes ocorreu presencialmente, em cada unidade escolar
do PEI apo6s prévio agendamento de dia e hordrio com os diretores. Na oportunidade, foram
repassadas as orientacdes sobre o preenchimento e estabelecido o prazo de vintes dias para
devolutiva do instrumento.

Ao fim do prazo estipulado para a entrega dos didrios, foi realizada a coleta dos
instrumentos e nessa visita os participantes receberam os agradecimentos pela disponibilidade
de participagdo na pesquisa. Apos a devolutiva dos didrios, deu-se inicio a organizagdo e a
preparagdo para a leitura e a interpretagdo das narrativas.

Para a conclusdo dessa etapa, utilizou-se a metodologia da analise de conteudo para o
tratamento dos resultados. Os procedimentos realizados para coleta de informagdes e dados sao

apresentados na subsecao seguinte.
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3.5 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

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

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

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

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

A seguir apresentam-se os procedimentos para a analise de dados.

3.6 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DE DADOS

Este estudo envolve fendmenos educacionais, portanto, seres humanos e suas relacdes.
Optou-se pela abordagem qualitativa por apresentar adequacdo aos propdsitos da pesquisa.

Como afirmam Gatti e André (2013),
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O uso dos métodos qualitativos trouxe grande e variada contribui¢do ao avango do
conhecimento em Educagdo, permitindo melhor compreensdo dos processos
escolares, de aprendizagem, de relagdes dos processos institucionais e culturais, de
socializagdo e sociabilidade, do cotidiano escolar em suas multiplas implicagdes, das
formas de mudanga e resiliéncia presentes nas agdes educativas (GATTI; ANDRE,
2013, p. 34)

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

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

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

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

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

Ap0s a organizacgao do material, teve inicio a sistematizagdo da analise, com codificagdo
e decomposi¢ao do material coletado. Os dados foram tratados de modo a possibilitar a

organizacao de sinteses e a sele¢do de resultados, assim como inferéncias e interpretacao.
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Figura 2 - Sintese da analise de dados

Transcri¢ao do
material

Fonte: claborado pela pesquisadora (2023).

Para a apresentacdo e a analise dos dados do questiondrio, foram utilizadas as narrativas
dos diretores, garantindo-se o anonimato com a utilizag@o da identifica¢do Diretor seguida por
numeros de 1 até 17, que representam o total de participantes.

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

Na proxima se¢do serdao apresentados e discutidos os resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

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

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

formagao em servico, e (4) Formagdo continuada dos diretores iniciantes no PEIL.

4.1.1 Caracterizacao dos Diretores Escolares

O Censo Escolar da Educagdo Basica aponta que, dos mais de 160 mil diretores
escolares brasileiros, 80,6% sdao mulheres. No que se refere a formacgao académica, 88,2% tém
curso superior. A graduagdo em pedagogia € a mais habitual — a experi€éncia como professor
durante um periodo também ¢ comum a quem ocupa o cargo de gestao.

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

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

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

O Quadro 11 a seguir apresenta o perfil dos participantes.


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

Quadro 11 — Perfil dos participantes

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

Entre 35 € 39 anos 2 11,8%
Entre 40 e 44 anos 4 23.5%
Entre 45 € 49 anos 3 17,6%
Entre 50 e 54 anos 3 17,6%
Entre 55 € 59 anos 4 23.5%
Acima de 60 anos 1 6,0%
Tempo na Educacio

2 anos 1 5,3%
3 anos 2 11,7%
4 anos 4 23.5%
5 anos 2 11,7%
6 anos 1 5,3%
8 anos 1 5,3%
12 anos 1 5,3%
20 anos 1 5,3%
21 anos 1 5,3%
25 anos 1 5,3%
28 anos 1 5,3%
30 anos 1 5,3%
Tempo como diretor escolar, somando escola regular e PEI

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

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

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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Esses dados evidenciam a importancia da formagdo académica e da experiéncia

profissional na atuagdo como diretor escolar. Além disso, sugerem a diversidade de

conhecimentos e habilidades entre os diretores escolares, o que pode contribuir para uma gestao

mais abrangente e efetiva.



71

Entre os participantes, 23,5% cursaram especializagdo em dareas como Gestdo
Educacional, Transtorno do Espectro Autista e Neuropsicopedagogia. Essa diversidade de
especializagdes indica um esfor¢o dos diretores na busca de aprimoramento em 4areas
especificas relacionadas a educacgdo e ao desenvolvimento dos estudantes.

No entanto, ¢ importante ressaltar que apenas 11,8% dos diretores tém pds-graduagao
stricto sensu, com mestrado em areas como Educacdo e Engenharia Biomédica. Nao ha
diretores com formag¢ao em doutorado. Esses dados evidenciam a necessidade de se aumentar
a propor¢ao de diretores escolares com formacgdo stricto semsu, resultando em beneficios
adicionais para as instituicdes, como a realizagdo de pesquisas e a produ¢do de conhecimento
na area educacional.

Essa analise aponta para a importancia da formagao continuada dos diretores escolares,
sobretudo em niveis mais avangados de especializagdo, que podem proporcionar uma base
teorica mais solida e atualizada de conhecimentos, além de habilidades de pesquisa e de analise
critica. Investir na ampliacdo do nimero de diretores com pos-graduagdo stricto sensu pode
contribuir para uma gestdo escolar mais qualificada e alinhada com as demandas e desafios
contemporaneos da educacao. No Plano Estadual de Educacdo (PEE), aprovado em 2016,

consta na Meta 13:

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

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

Souza (2022) ressalta que a formacao de professores tem ocupado espagos relevantes
em pesquisas educacionais. Durante a trajetdria, os profissionais adquirem experiéncias e,

segundo a autora,

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

que nos toca”. Ha atualmente um excesso de informagdo que nao se traduz em experiéncia:

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

O tempo de fun¢do remete aos saberes desenvolvidos ao longo da carreira, envolvendo
as dimensoes identitarias e de socializagdo, além de mudangas e fases. Assim, torna-se relevante
identificar o tempo, seja na fun¢do, na educacdo ou no Programa Ensino Integral. A carreira
também ¢ um processo de socializacdo que permite a identificagdo e a introdugdo dos
profissionais nas praticas e rotinas previstas nas instituigdes e grupos de trabalho (TARDIF,
2014). Em relagao ao tempo como diretor escolar, o profissional com menor tempo encontra-
se ha 2 anos na fung¢do, enquanto aquele com maior tempo encontra-se ha 30 anos.

O diretor escolar traz consigo, ao longo do tempo vivido na educagdo, a sua histéria
profissional. A conexdo entre a histdria de vida e a socializagao (pré-profissional e profissional)
reflete na carreira profissional, que “revela um carater subjetivo, experiencial e idiossincratico
do saber” (TARDIF, 2014, p. 81). Nesse sentido, o tempo ndo ¢ cronologico, € experiéncia e
assume uma dimensao historica na incorporagdo dos saberes, permitindo integrar a pratica com
a historia profissional (TARDIF, 2014).

Ao observar o tempo na gestdo somente de escolas que integram o PEI, ¢ possivel notar
nos questionarios que apenas uma diretora possui mais de trés anos de experiéncia no Programa,
tendo declarado que est4 ha 8 anos na fungdo de diretor. Os demais diretores, correspondendo
a94,11%, estao ha menos de 3 anos, podem ser considerados iniciantes no Programa. De acordo
com Tardif (2014), os saberes adquiridos ao longo da carreira possuem uma dimensao temporal,
desenvolvida por meio de processos. Os alicerces da construcido dos saberes profissionais sao
estabelecidos no inicio da carreira, nos trés a cinco primeiros anos.

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

Essa predominancia de diretores iniciantes pode ser interpretada como resultado de um
periodo de expansdo das escolas do Programa Ensino Integral. No ano de 2023, o Programa
alcangou um total de 2.311 escolas distribuidas em 492 municipios, atendendo

aproximadamente, 1,2 milhdo de estudantes. E importante ressaltar que o Programa Ensino
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Integral abrange diferentes etapas de ensino. Atualmente, conta com 264 escolas de Anos
Iniciais do Ensino Fundamental (18,5% do total), 1.587 escolas de Anos Finais do Ensino
Fundamental (42,6% do total) e 1.576 escolas de Ensino Médio (43,1% do total) (SAO PAULO,
2023).

Quanto aos horarios de funcionamento das escolas, existem dois formatos adotados no
Programa: de 7 horas e de 9 horas. Nas escolas de 7 horas, sdo oferecidos dois turnos, das 7h
as 14h e das 14h15 as 21h15 (SAO PAULO, 2020). J4 nas escolas de 9 horas, as aulas ocorrem
das 7h as 16h ou das 7h30 as 16h30. Na Diretoria em analise, ha um total de 26 escolas
pertencentes ao Programa Ensino Integral, com escolas nos formatos de 7 horas e de 9 horas.

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

Larossa (2022, p. 10) esclarece que:

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

Este estudo buscou investigar os sentimentos dos diretores escolares do Programa
Ensino Integral diante da sua profissdao. Cinco diretores, que representam 11,8% do total,
relataram sentir-se como sobreviventes. Corroborando essa afirmacdo, o Diretor 4 faz o
seguinte relato: “Ultimamente estamos tdo desamparados em relagdo a educag¢do que nao
sabemos 0 que vai acontecer no outro dia, ou seja, estamos sobrevivendo a cada dia”. Outras
questdes pontuadas estdo relacionadas ao inicio da gestdo no Programa Ensino Integral (PEI),
ao grande volume de demandas administrativas, a equipe de funcionarios incompleta e a falta
de tempo.

Por outro lado, alguns diretores (11,8%) expressaram duvidas em relagdo a carreira e a
profissdo. Suas justificativas estdo relacionadas as constantes alteragdes do PEI, ao fato de
estarem no inicio da profissao e a oportunidade de aprendizado diante dos desafios. Conforme
Tardif (2014), mudancgas constantes podem contribuir para as dificuldades enfrentadas no inicio
da carreira. O Diretor 3, apesar da experiéncia na educagdo, afirma ter consciéncia das
obrigacdes da funcao e se considera habilitado para exercer a fungdo. Relata que, com o tempo,

aprendeu a se adaptar as constantes mudangas impostas pelos diferentes governos. Essas

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

Os sentimentos relatados pelos diretores podem ser reflexo das dificuldades enfrentadas
no exercicio da func¢ao no PEI, refor¢cando a importancia de oferecer suporte e valorizagao aos

profissionais que atuam nessa area:

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

A citagdo de Tardif (2014) aponta a presenga de um sentimento de frustragcdo e
desencanto dos professores diante das inimeras mudangas e da instabilidade profissional
provocada por elas. Essas palavras denotam uma sensagdo de desapontamento e de decepgao
por parte dos professores, diante da situacdo em que se encontram.

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

A frustracdo e o desencanto mencionados indicam que os professores estdo insatisfeitos
com as condi¢des em que exercem sua profissdao. Esses sentimentos podem surgir devido a falta
de reconhecimento e de valorizacao, a falta de suporte e de recursos adequados, ao aumento das
responsabilidades sem o devido suporte, a dificuldade para a formag¢do em servigo, a nao
participagdo das agdes formativas em ATPCGs e ATPCAs, entre outras.

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

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

demandas e desafios da fungao.
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Entretanto, € preciso compreender que a estabilizag@o e a consolidagdo ndo ocorrem
naturalmente, apenas em funcdo do tempo cronologico decorrido desde o inicio da
carreira, mas em fun¢do também dos acontecimentos constitutivos que marcam a
trajetoria profissional, incluindo as condigdes de exercicio da profissdo (TARDIF,
2014, p. 85).

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

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

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

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

conforme a seguir:

e Planejar e implantar todas as acdes pedagdgicas e de gestdo escolar;

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

e Coordenar a elaboragao e a execu¢ao do Plano de Agao da escola;

e Articular o Plano de A¢dao com os Programas de Acao dos professores e o Projeto

de Vida dos estudantes;

e Estabelecer parcerias que contribuam com a execuc¢do do Plano de Acao da escola;
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e Divulgar os Guias de Aprendizagem a comunidade escolar;

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

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

e Orientar os lideres de turma e acompanhar suas agdes;

e Prestar informagdes aos Orgaos regionais e centrais sobre o desenvolvimento do

programa (SAO PAULO, 2021, p.30).

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

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

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

A observagdo de Tardif (2014) sobre o tempo cronoldgico e a experiéncia adquirida ao
longo da carreira ressalta a importancia do tempo na constru¢do dos saberes e na trajetoria
profissional. Portanto, a compreensao do tempo como elemento-chave na relagdo entre saberes
profissionais e carreira ¢ essencial para uma analise abrangente dessa temética. E necessario
considerar ndo apenas a experiéncia acumulada, mas também os desafios especificos
enfrentados pelos diretores no inicio da gestdo e as mudancas constantes no contexto
educacional.

A analise da identidade dos participantes também considerou sua experiéncia e atuacao
profissional, os aspectos apontados como relevantes em sua profissdo e os desafios enfrentados

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

Aspectos percebidos como relevantes em relacio ao trabalho do diretor escolar

N %
As experiéncias de formacao continuada contribuem para a minha
pratica 12 67,7%
E possivel aprender com o cotidiano da minha fungo 9 52,9%
Os resultados do meu trabalho tém implicagdes na vida de outras
pessoas 6 35,5%
Implica responsabilidade ética e social 6 35,3%
Exige destrezas complexas 4 23,5%
Minhas experiéncias anteriores tém importancia 4 23,5%
Promover a qualidade ¢ importante 4 23,5%
Meu trabalho tem importancia na minha vida pessoal 3 17,6%
Exige experiéncia profissional 2 11,8%
Posso tomar iniciativas e decisdes importantes para a equipe 2 11,8%
Principais desafios percebidos como diretor escolar do PEI
Cuidar dos clubes juvenis 13 76,5%
Acompanhar as atividades pedagdgicas 11 64,7%
Cumprir a agenda 8 47,1%
Motivar a equipe e manter o equilibrio do clima  organizacional 6 35,3%
Garantir a aprendizagem e a qualidade da educacdo 3 17,6%
Manter em dia a parte financeira 3 17,6%
Organizar a rotina 2 11,8%
Promover uma comunicagao eficiente 1 5,9%
Realizar as reunides de alinhamento 1 5,9%
Usar a tecnologia a favor do meu trabalho 1 5,9%

Percepcio sobre seu preparo para enfrentar os desafios como diretor no PEI

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

Esfera da gestiao que se percebe com maior habilidade

Administrativa 9 52,9%
Financeira 2 11,8%
Pedagogica 6 35,3%

Percepcao sobre a contribuicao da formaciao continuada para superacao de suas dificuldades e

melhoria de suas habilidades

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

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

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

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

A constatacdo de que apenas 23,5% dos diretores consideram que seu trabalho exige
destrezas complexas apresenta a dimensao da profissao. Ser diretor escolar requer habilidades
multifacetadas, que vao além do conhecimento técnico. A gestdo educacional envolve
capacidade de lideranca, tomada de decisdes, resolugdo de problemas, comunicacdo eficaz e
desenvolvimento de relacionamentos interpessoais, entre outras competéncias. E essencial que
os diretores reconhe¢cam e valorizem a complexidade de sua fungao.

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

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

No que diz respeito aos principais desafios percebidos pelos diretores escolares

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

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

A motivacdo da equipe e a manutengao do equilibrio do clima organizacional também
foram apontados como desafios significativos, indicando a importancia do papel do diretor na
gestao de pessoas e no estabelecimento de um ambiente de trabalho saudéavel e produtivo. No
entanto, a baixa pontuacdo desse desafio na lista pode sugerir que nem sempre a atengdo
necessdaria € priorizada para promover o engajamento e a satisfacdo da equipe.

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

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

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

cabe observar que:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

assunto, porque

Atualmente as escolas vém gerindo recursos financeiros em decorréncia da politica
de descentralizacao promovida em alguns estados do Pais. Torna-se cada vez mais
necessario que os diretores, coordenadores, professores adquiram conhecimentos

basicos nessa area (LIBANEO, 2018, p. 171).
Atualmente, os diretores precisam cuidar do plano financeiro da instituicdo, o que
significa visitar e receber fornecedores para orcamentos voltados as necessidades da escola,
gerir o plano de gastos, realizar os pagamentos e organizar a documentacdo (notas fiscais, guias

de tributos, trés or¢amentos para cada nota fiscal, certiddo de empresa ativa, entre outros).

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

As secretarias de educag@o geralmente dispdem de orientagdes especificas em relagdo
ao orcamento, as despesas, a escrituragdo e as formas de avaliagdo e controle dos
recursos recebidos e dos gastos efetuados (LIBANEO, 2018, p. 172).

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

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

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

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

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

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

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

profissional continuo e a busca pela exceléncia na gestao escolar.

4.1.2 Formacao Continuada e Necessidades Formativas
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No que se refere ao processo de formagao continuada e as necessidades formativas dos
diretores escolares, a atual pesquisa apresenta dados relevantes a partir do questiondrio. Tal
qual André (2016), considera que: “Ter presente a diversidade de necessidades e de condigdes
pode enriquecer a reflexdo e orientar, com mais seguranca, a formagado de base e a formagao
continuada de docentes” (p.46).

A anélise dos dados revela algumas questdes criticas em relagao a formagao continuada
dos diretores escolares no PEIL Primeiramente, ¢ preocupante que 29,5% dos gestores tenham
apontado a gestao de pessoas como uma necessidade formativa, evidenciando uma lacuna na
preparacdo dos diretores para lidar com aspectos relacionais e interagao junto a equipe escolar.
Além disso, a gestdo financeira foi citada por 23,5% dos diretores como uma dificuldade,
indicando a falta de conhecimentos para a gestdo dos recursos econdomicos da escola.

Também ¢ importante destacar a identificagdo de outras necessidades formativas
mencionadas por 47% dos diretores, que abrangem uma ampla gama de temas, tais como
formagao de professores, registro de evidéncias, motivagao da equipe, gestao de tempo, gestao
pedagdgica e compreensdo das necessidades emocionais dos estudantes.

A diversidade de demandas apontadas pelos diretores evidencia quao complexa ¢ sua
func¢do e os desafios por eles enfrentados no dia a dia, apontando para a necessidade de uma
formagao continuada abrangente, abordando multiplos aspectos da gestao educacional.

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

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

O Plano de Agdo, em particular, ¢ destacado como um instrumento de gestao essencial;
porém, o fato de que a maioria dos diretores (94,11%) sdo iniciantes no PEI indica duvidas e
incertezas em relacao a elaboragao e utilizagdo desse documento.

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

acoes de desenvolvimento profissional.
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Os dados referentes as consideragdes dos diretores quanto ao atendimento de suas
necessidades formativas sdo apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 — Formacdo continuada ¢ necessidades formativas

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

necessidades formativas

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

aprimorar a formacio continuada

Acolhimento 1 5,9%
Avaliagdo dos estudantes 5 29,4%
Clubes juvenis 5 29,4%
Coordenagao de area 3 17,6%
Eletivas 1 5,9%
Nivelamento 6 35,3%
Orientagdo de Estudo 1 5,9%
Plano de Agao 7 41,2%
Principios e Premissas 2 11,8%
Programa de Agéo 6 35,30%
Projeto de Vida 2 11,8%
Protagonismo Juvenil 4 23,5%
Tecnologia e inovagdo 6 35,3%
Tutoria 2 11,8%
Percepciao sobre as atuais propostas da SEDUC

contribuirem para sua atuacio profissional

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

Fonte: dados da pesquisa (2023).

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

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

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

profissional representativo com melhorias qualitativas no contexto do PEI.

4.1.3 Conhecimento e Formacao em Servi¢o

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

contribuigao:

Compreende-se que espacos que se protagonizam dessa forma podem se transformar
em lugares de formacéo e, com isso, amenizar a angustia provocada pelo isolamento,
pela falta de apoio e de compartilhamento de saberes no cotidiano das escolas
(PASSOS, 2016, p. 165).

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

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

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

para esse tipo de troca de conhecimentos durante as formagoes.
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O Quadro 14, a seguir, apresenta os resultados para os aspectos conhecimento e
formagao em servigo.

Quadro 14 — Conhecimento ¢ formagdo em servigo

Percepcio sobre as oportunidades para compartilhar N %
conhecimentos e boas praticas durante as formacoes

Sim 8 47,1%
As vezes 9 52,9%
Percepcio sobre o compartilhamento de boas praticas na sua

gestiao no PEI

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

Percepcio da realizacio de algum tipo de registro diirio da
rotina de trabalho
Sim 16 94,1%

Nao 1 5,9%

Percepgao sobre as competéncias desenvolvidas ao longo da
carreira

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

servico

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

Fonte: dados da pesquisa (2023).

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

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

Nesse sentido, Novoa (2009) entende que

Através da troca de experiéncias, através da partilha — seja possivel dar origem a uma
atitude reflexiva [...]. A experiéncia ¢ muito importante, mas a experiéncia de cada
um s6 se transforma em conhecimento através da andlise sistematica das praticas
(NOVOA, 2009, p. 3).

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

discussdo. E, assim, o autor continua:

Trata-se, sim, de afirmar que as nossas propostas teéricas s6 fazem sentido se forem
construidas dentro da profissdo, se forem apropriadas a partir de uma reflexdo dos
professores sobre o seu proprio trabalho. Enquanto forem apenas injungdes do
exterior, serdo bem pobres as mudangas que terdo lugar no interior do campo
profissional docente (NOVOA, 2009, p. 7).

Essa perspectiva ressalta a importancia do papel ativo dos profissionais da educagao na
constru¢do de conhecimento e na adaptacao das teorias a sua realidade. Novoa (2009) enfatiza
que os professores sdo sujeitos ativos na pratica educativa e a aplicagdo de teorias e propostas
pedagbgicas deve considerar suas experiéncias, seus contextos e suas necessidades.

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

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

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

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

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

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

A lideranga ¢ importante para o alcance dos resultados previstos no Plano de Acao da

escola. Podemos afirmar que a lideranca ¢

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

Ainda segundo Liick (2008), o desenvolvimento de habilidades e da lideranca ¢
indispensavel para aqueles que estdo na fungdo de gestor escolar. A op¢do ‘Dar e receber
feedbacks’ nao foi citada como uma competéncia desenvolvida ao longo da carreira. Nesse
sentido, Liick (2008, p. 119) afirma que “sem capacidade de dar feedback os gestores nao
realizam gestao”, corroborando que esse dado também ¢ relevante para acdes de formagdo
continuada.

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

profissional nessa area.
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Em geral, os dados destacam a importancia de se garantir maiores oportunidades de
compartilhamento de conhecimentos e de boas praticas durante os encontros de formagao,
promovendo uma cultura de colaboragao e aprendizado entre os diretores escolares. Além disso,
¢ fundamental garantir uma dedicagdo adequada de tempo para a formagdo continuada dos
diretores, a fim de fortalecer suas competéncias e contribuir para o sucesso do PEL

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

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

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

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

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

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

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

Programa Ensino Integral.

4.1.4 Formaciao Continuada dos Diretores Atuantes no Programa Ensino Integral

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

A formacao continuada dos diretores que atuam no PEI deve estar inserida no contexto
do desenvolvimento profissional. Constata-se que a principal motivacao apontada para acdes
de formagdao e ou de desenvolvimento profissional estd relacionada a melhoria da pratica,
representada por 82,4% das opgdes. Recorre-se aqui a contribuicdo de Imbernén (2011) sobre
o quanto a formagao deve estar apoiada na reflexdo e na pratica dos participantes.

Dando continuidade a andlise dos dados, a op¢do ‘Desenvolver habilidades
profissionais’ representou 58,8% da escolha. Com pontuagdo idéntica, aparecem as respostas

‘Desenvolver minhas perspectivas pedagdgicas’ e ‘Promover o meu desenvolvimento

profissional”, representadas com 35,3% cada uma.
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A rede publica estadual oferece a oportunidade de participacdo em cursos, palestras,
encontros de formagdo organizados pela Diretoria de Ensino, com apoio dos supervisores de
ensino ou do nucleo pedagodgico. A duragdo de cada encontro depende dos temas tratados. Esses
encontros acontecem nas instalagdes da propria diretoria e, as vezes, em outros espagos
externos. Os dados referentes a formacao continuada na rede estadual de Sao Paulo sdo

apresentados no proximo quadro.

Quadro 15 — Formagao continuada na rede estadual de Sdo Paulo

Principais motivacées para participacdo em cursos de formacio
continuada
N %

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

Os cursos da EFAPE sao importantes para o desenvolvimento

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

Fonte: dados da pesquisa (2023).
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A Secretaria da Educac¢ao assegura o direito a formagao continuada de forma presencial
por meio de cursos, orientacdes técnicas (OTs) e reunides pedagogicas formativas a distancia
(formagdes on-line e videoconferéncias). O aplicativo do Centro de Midias Sao Paulo (CMSP)
também ¢ utilizado para formagdo on-line (SAO PAULO, 2021).

A plataforma Escola de Formagao e Aperfeigoamento dos Profissionais da Educagdo do
Estado de Sao Paulo (EFAPE) permite que o profissional realize cursos, trilhas pedagdgicas,
pautas e percursos formativos. Para a realizag@o de cursos, € necessario inscrever-se para acesso
ao contetdo da Plataforma EFAPE. J4 as trilhas pedagdgicas, pautas e percursos formativos
ficam disponiveis na plataforma e ndo necessitam de inscri¢do prévia.

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

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

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

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

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

Cabe destacar que cada escola e seus componentes vivem uma realidade com cultura,
caracteristicas e necessidades especificas, que requerem formas de conduta e interagdes sociais
diversificadas. Sendo assim, quando a formagao oferecida pelos 6rgaos mantenedores de uma
rede de ensino ¢ padronizada e genérica, pode ndo atender aos interesses ¢ as demandas
individuais dos profissionais, bem como seus objetivos podem nao corresponder as situacdes
especificas que caracterizam cada uma das escolas. A auséncia de personalizagdo pode
comprometer a adesdo e a importancia atribuida aos processos formativos, uma vez que nao
permite o desenvolvimento das habilidades e conhecimentos necessarios para uma lideranga
efetiva.

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

profissional:

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

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

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

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

A seguir, apresentam-se os dados obtidos pelos didrios reflexivos.
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4.2 Os Diarios Reflexivos: Resultados e Analises

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

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

Ensino Integral.

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

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

para a produ¢@o de conhecimentos contextualizados, fortalecendo a validade e a confiabilidade

dos resultados.

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

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

Quadro 16 — Sintese dos diarios reflexivos

Diario A

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

Diario B

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

Diario C

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

Diario D

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

Diario E

Descreve que existem poucas oportunidades para a formagdo continuada do diretor ¢ que
nao consegue realizar sua formagao em servigo.

Diario F

Descreve que a formagdo continuada € importante para o seu aprimoramento profissional e
que sente angustia com tantas demandas burocraticas. Relata que devido a essas demandas
ndo consegue dedicagdo exclusiva a sua formacao em servigo.

Diario G

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

Diario H

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

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

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

4.2.1 O Diario Reflexivo: Caracterizacio dos Participantes

Nesta subse¢do apresentam-se os resultados obtidos por meio do diario reflexivo. Oito
diretores participaram dessa fase do estudo, com a entrega do instrumento no prazo determinado
para coleta.

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

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

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

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

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

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

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

O registro possibilitou, segundo a participante, a reflexao sobre a pratica e a acdo. Schon
(2000, p. 63) afirma que “cada experi€ncia nova de reflexao-na-a¢ao enriquece seu repertorio”.
Segundo a participante, o diario reflexivo contribui para possiveis melhorias na profissdo e na
vida pessoal.

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

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

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

O ato de escrever sobre a propria pratica pode levar o diretor a aprender por sua propria
narragdo, € a agao de narrar sobre a propria experiéncia leva a reflexdo. Assim, “ao narrar sua
experiéncia recente, nao so a constroi linguisticamente como a reconstrdi como discurso pratico
e como atividade profissional” (ZABALZA, 2004, p. 44).

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

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

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

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

Esses dados permitem considerar que o instrumento foi relevante para a construcao
desta pesquisa. E oportuno relevar o contributo do didrio que, ao portar e mobilizar reflexdes,
pode favorecer a conscientizacdo, a reelaboracdo e a construcdo de novos conhecimentos e

aprendizagens (ANDRE; PONTIN, 2010).

4.3 REVELACOES DOS DIARIOS REFLEXIVOS: NARRATIVAS DOS DIRETORES
ESCOLARES INICIANTES

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

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

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

A seguir foi realizada a leitura seletiva, com anotacdes e registros dos dados pertinentes.
Contetidos representativos das narrativas foram selecionados para a constru¢do de unidades
significativas e posterior analise.

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

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

propostos e os aportes tedricos da pesquisa.



Quadro 17 — Categorias, eixos e itens de analise.
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Eixo 1: Qual ¢ a importancia da formac¢ao continuada para os diretores escolares?
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Fonte: elaborado pela pesquisadora (2023).

4.3.1 Categoria 1: Formacao Continuada

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

quanto em suas consequéncias praticas; portanto, ¢ imprescindivel uma formagdo que seja

continua e continuada.

4.3.2 Consideracdes sobre a Formacao Continuada

Ap6s a conclusdo dos estudos universitarios, os profissionais devem dar continuidade

ao processo formativo para aquisicado de novos conhecimentos. A formagdo profissional

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

cientifico e técnico a propriedade de ser passivel de revisdo, criticidade e evolucao (TARDIF,

2014).

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

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

A formag#o ndo pode ser dissociada da trajetoria profissional. E importante destacar que
a formagao continuada ndo deve ser vista como algo separado ou oposto a formagao inicial. O
profissional deve estar atualizado, devido as constantes e radpidas mudangas que impactam
diretamente na forma como a educagdo ¢ concebida, planejada e implementada. Ao perceber a
formagao como um quebra-cabega nunca finalizado, reconhece-se a importancia de uma postura
de aprendizagem ao longo da vida e o compromisso constante com o aprimoramento
profissional (FALSARELLA, 2004).

O processo de formacdo continuada apresenta-se como possibilidade de

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

O processo de formagdo continuada possibilita o aperfeigoamento profissional, apoia
o desenvolvimento profissional e refor¢a a diversidade de estratégias e metodologias
para a solug@o de problemas (DIARIO C).

Pensar a formagao do diretor na perspectiva do desenvolvimento profissional envolve a
concepcao de um profissional critico-reflexivo. E preciso criar condigdes para a compreensao
de informacgdes, diagndsticos, andlise critica, registro das situacoes em que tudo ocorreu
conforme o esperado ou ndo. Dessa forma:

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

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

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

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

a formacao continuada”. A formacao inicial estd relacionada aos conhecimentos praticos e
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teoricos de formacao profissional, acrescidos de estagios. Ja a formagao continuada prolonga a
formacao inicial e tem por objetivo o aperfeicoamento profissional pratico e tedrico. Acontece
no trabalho e favorece uma ampliagéio cultural do exercicio profissional (LIBANEO, 2018, p.
187).

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

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

A educagdo ¢ um desafio. A cada dia novos saberes sdo colocados em pauta. Nesse

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

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

A formagdo continuada ¢ um processo continuo, tem que estar sempre inovando. [...]

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

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

A formacao continuada ¢ apontada como uma solucao importante para os desafios da
profissdo, ao permitir que os diretores se aprimorem e se atualizem. Os processos formativos
devem envolver busca constante por novos saberes, aquisi¢ao de novas habilidades, atualizagao
de conhecimentos e reflexdo da pratica.

A pratica encontra-se no centro da discussdo sobre profissionalizag¢do. Juntamente com

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

A Figura 3 destaca as palavras que representam a importancia da formagao continuada

para os diretores participantes do estudo.

Figura 3 — Importancia da formagdo continuada para os diretores.

Aprimorar ; Pratica

Formacao
Continuada

Aperfeicoar Refletir

Subsidiar

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Ao se considerar as narrativas sobre a relevancia da formagdo continuada para os

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

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

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

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

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

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

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

profissional.

4.3.3 Contribuiciao da Formaciao Continuada para a Atuacido do Diretor do PEI

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

As maiores contribuigdes nas formagdes continuadas sdo as replicabilidades
de boas praticas, ouvir e analisar o que deu certo em outra unidade escolar
amplia o repertorio de metodologias, agdes e estratégias que podemos utilizar
na solugdo de problemas ou na melhoria do desenvolvimento educacional
(DIARIO D).

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

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

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

para o processo € o motivo da formagdo e seu publico alvo sdo relegados a segundo plano. O
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Diario D registra um comentario quanto as contribui¢des dos encontros de formagao voltados

aos diretores do PEI:

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

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

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

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

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

dos profissionais, criando condi¢des para a reflexdo sobre a pratica.

Em 2023, durante a formagao destinada ao Programa de Ag8o, ao tratar inicialmente
da base tedrica do modelo pedagdgico e do modelo de gestdo do Programa de Ensino
Integral, o olhar ja foi diferente e mesmo tratando-se do mesmo assunto e mesma base
tedrica foi possivel enxergar e realizar novos entendimentos, bem como estabelecer
relagcdes com as acdes escolares ja vivenciadas. Cada vez que falamos de uma mesma
estratégia, documentos ou modelo do PEI aprendo algo novo (DIARIO G).

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

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

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

No Diério H, hd um relato sobre a contribuicdo da formacdo continuada para o

desenvolvimento profissional:

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

Ja no Didrio A, encontra-se uma narrativa que demonstra que os encontros, embora

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

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

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

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

agenda e da rotina do trabalho:

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

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

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

seguintes:

[...] a possibilidade de debater e discutir ideias, ag¢des e atividades possibilita uma
maior reflexdo sobre nossa pratica e uma reavaliagdo das agdes que realizamos
cotidianamente. Nos momentos de formagdo pela Diretoria de Ensino, os momentos
que sempre destaco e que proporcionam maiores reflexdes e aprendizados estdo nos
momentos de replicabilidade de boas praticas, na qual outras escolas apresentam suas
atividades e promovem a nossa reflexdo acerca de nossas agdes no cotidiano escolar
(DIARIO D).

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

Na opinido de Imbernén (2010), uma formagao com ares de inovacao ndo deveria partir

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

proprio fazer na escola. As instituicdes devem fazer parte do foco da formagao continuada e os

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

estrutura dos espagos formativos, é preciso efetivar novos processos de formagao, que repensem

as formas e metodologias.

O Didrio F aponta a importancia da formacdo continuada para o diretor. Considera que

o sucesso na aprendizagem dos estudantes depende desse processo formativo e ressalta que os

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

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

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

passam por uma transformagao:

Uma formagdo mais dialogica, participativa e ligada as cidades ou as institui¢des
educacionais e a projetos de inovagdo, menos individualista, standard e funcionalista,
mais baseada no dialogo entre individuos iguais e também entre todos aqueles que
tém algo a dizer e algo a contribuir com a pessoa que aprende (IMBERNON, 2010, p.
48).

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

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

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

a que a reflex@o acontega entre os pares, possibilitando uma comunicagao efetiva; (3) unido da
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formacao em um projeto de trabalho; (4) formagao como arma da critica contra praticas laborais
negativas (hierarquia, sexismo, proletarizagdo, individualismo, exclusdo e intolerancia); (5)
desenvolvimento profissional da instituicdo educacional por meio do trabalho colaborativo,
com reconhecimento de uma escola constituida por todos € com a intengao de transformagao

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

4.3.4 Formac¢ao Continuada Oferecida pela SEDUC e pela Diretoria de Ensino.

A Secretaria da Educagdo do Estado de Sao Paulo (SEDUC) apresenta aos diretores do
PEI a formagao continuada no modelo presencial, por meio de encontros formativos, cursos €
orientagdes técnicas € ou a distancia, por meio de cursos na EFAPE, formagdes on-line ou por
aplicativos proprios para videoconferéncias (SAO PAULO, 2021). No Diério A, encontramos

um posicionamento sobre essa questao:

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

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

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

Conforme citado no Diério F, “O CMSP também ¢ muito importante no que diz respeito
aos cursos e a formagdo para o aprimoramento na fun¢do de diretor nas Escolas de Ensino
Integral”. Essa plataforma de transmissdo de contetidos por meio de canal digital aberto foi
criada com o intuito de apoiar a formacao dos profissionais da rede publica de ensino de Sao
Paulo.

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

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

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

Os diretores apontam para formacdes de curta duragdo, centradas na transmissdo de
informacgdes em questoes documentais do Programa e da Secretaria Estadual de Educagao.

Imbérnon (2009) ressalta que a formagao deve estar voltada para as situagdes reais €
problematicas existentes na escola, mas comenta que nao acontecem dessa forma, prevalecendo
uma formagao com carater de transmissao, descontextualizada, longe dos problemas da pratica

do professor e do contexto educacional.

4.4 CATEGORIA 2: A ESCOLA COMO LOCUS DA FORMACAO

4.4.1 Espacos e Tempos para a Formac¢ao em Servico

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

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

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

formagao de professores e coordenadores e o sentimento de frustragdo por ndo participar desses
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momentos. Espera-se, portanto, que em breve a situagdo da formagao continuada em servigo do
diretor possa ser revista pelas diretorias de ensino e pela SEDUC.

Imbérnon (2011) afirma que a escola ¢ espago prioritario, quando se trata de formagao:

Um elemento basico da formagdo centrada na escola é a necessidade de redefinir as
fungoes, os papéis e a finalidade da institui¢do educacional: entende-se como a criagdo
de “horizontes escolares” e serve como marco para estabelecer e esclarecer, por meio
do dialogo ¢ da reflexdo conjunta, o significado, a finalidade ¢ a razio das metas
escolares, assim como decidir e planejar a agdo como um trabalho educativo conjunto
para o sucesso da educagio de alunos e alunas (IMBERNON, 2011, p. 91).

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

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

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

as agdes de formagdo durante o horario de trabalho e buscam oportunidades de formacao fora

do ambiente escolar, conforme a narrativa na sequéncia:

No geral, a formagdo continuada para diretor do PEI no ambiente escolar ¢
praticamente impossivel. Aponto que os poucos momentos que utilizo para formagao
sdo referentes as publicagdes novas de legislacdes e/ou informes destinados a
elaboragdo ou execucdo de alguma demanda solicitada pela SEDUC ou pela Diretoria
de Ensino, ou ainda para execugido do PIAF, mas muitas agdes como leitura ou filmes,
acabo realizando fora do horario de trabalho. As formagdes que realizo para
construcdo do PIAF realizo fora do horario de trabalho, a construgdo do portfolio que
realizo sobre as a¢des da direc¢do escolar também vem sendo elaborada fora do horario
de trabalho (DIARIO D).

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

tempos e espagos para a formagdo em servigo e, muitas vezes, nem fora do ambiente escolar.

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

Infelizmente, na rotina de trabalho didrio, embora planejada e presente na agenda, ndo
ha tempo para formacdo. A formagdo dentro das 40 horas semanais de trabalho esta



109

totalmente prejudicada. Estamos sempre sendo provocados, porém sem tempo para
tal (DIARIO A).

Atualmente ndo estou conseguindo tempo para a minha formagao (DIARIO C).

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

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

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

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

realizar todas as suas tarefas a0 mesmo tempo.

Nao tenho espagos para a formagdo em servigo na minha rotina de trabalho, devido a
sobrecarga de trabalho. Nas 40 horas semanais de trabalho niao consigo me dedicar a
formacdo de servico, a formagao ¢ sempre fora do horario de trabalho (DIARIO H).

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

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

Os Clubes Juvenis sdo grupos tematicos, criados e organizados pelos estudantes, com o
apoio dos professores e dos diretores. O clube juvenil tem por objetivo oferecer oportunidades
de transformac¢do dos estudantes em jovens protagonistas e conta com a atuagdo protagonista
sénior do diretor para deflagrar mudancas nas agdes dos adolescentes e jovens. Espera-se que

essa atuacdo seja de autonomia, liberdade e compromisso. O diretor deve atuar como lider,

organizando, apoiando e como coautor participativo dos encontros (SAO PAULO, 2021).



110

As agdes de acompanhamento do clube juvenil também ¢ um grande dificultador, pois
impede o acompanhamento formativo e a presenca do diretor de escola nos momentos
de ATPCG (DIARIO D).

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

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

somente

conselheiro, quando solicitado pelos alunos” (BARBOSA E PLACCO, 2019, p. 33).

‘verificar o que eles precisam para o desenvolvimento das atividades e como

Consoante aos documentos orientadores do Programa, para os clubes juvenis
alcangarem o0s seus objetivos torna-se necessario que exista um planejamento prévio. Sao
necessarias reunides periodicas para alinhamento das agdes e tempo previsto na agenda para a
organizacdo das atividades, dos materiais e documentos. Existem as assembleias gerais de
estudantes, os encontros formativos agendados para tratar do protagonismo juvenil e assuntos
relevantes para os clubes juvenis e estudantes. Cabe ao gestor do PEI formar os estudantes,
acompanhar e monitorar as agdes dos clubes juvenis, verificando se os objetivos e metas
previstos estdo sendo alcangados (SAO PAULO, 2021).

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

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

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

aprovados;

e Organizar as inscrigoes;

e Definir as listas de inscrigoes de cada clube;

e Confirmar a cria¢do de cada clube a partir do resultado das inscrigdes;

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

e Apoiar a estruturagdo dos clubes e orientar a elaboragdo dos Planos de Acao do

Clube Juvenil;

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

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

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

trabalho na atualizag¢do do profissional:

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

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

A seguir, sera detalhada a categoria necessidades formativas.

4.5 CATEGORIA 3: NECESSIDADES FORMATIVAS

O diretor escolar ¢ responsavel por gerenciar as operagdes didrias da escola. Monitora o
planejamento e a programagao das aulas, a organizacdo do horério escolar, a distribuicao de
recursos ¢ materiais educacionais, bem como a manutencao das instalagdes fisicas da escola,
além de desempenhar um papel importante na interagdo com os pais € a comunidade,
fornecendo informacgdes sobre o progresso académico e comportamental dos estudantes,
organizando reunides e eventos escolares.

Observa-se nas reflexdes trazidas nos didrios que, na organizacdo dos encontros
formativos, € necessario ir além das informacdes pertinentes ao Programa. A formagado
continuada deve apoiar o desenvolvimento da pratica, trazendo confianca e seguranca para
realizar as atividades cotidianas. Para tanto, ¢ preciso considerar as necessidades formativas

diagnosticadas previamente, pois s6 assim serd possivel alcangar os resultados previstos no PEI

(SAO PAULO, 2021).
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4.5.1 Necessidades Formativas Apontadas nos Didrios Reflexivos

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

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

Ainda no Diario D, sdo elencadas outras necessidades formativas. Reconhece-se que os
diretores desempenham inumeras atribuigdes, que tém exigido desses profissionais uma gama
enorme de conhecimentos, voltados para varias areas de atuacdo. No Diario D encontra-se um
desabafo sobre o sentimento de solidao enfrentado pelo diretor escolar diante das iniimeras

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

Tenho necessidades formativas que versam sobre questdes administrativas, como
elaboragdo adequada de formularios de pagamento de gratificagdes do PEI, sobre
estratégias e recursos de garantia da frequéncia escolar no programa (devido a
extensdo do horario); elaboragdo de planilhas em Excel que facilitem o monitoramento
e acompanhamento das ac¢des escolares como habilidades, frequéncia dos estudantes,
etc.; uso dos recursos tecnologicos ja que somente professores participam de tais
formagdes. Como diretora de escola devo conhecer um pouco de tudo, mas a demanda
burocratica, o atendimento pedagogico, o apoio aos estudantes, o atendimento
administrativo, a execucdo de agdes especificas da diregdo fazem com que o papel do
gestor seja imenso, 4rduo e, principalmente, solitirio (DIARIO D).

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

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

documento orientador da SEDUC apresenta a seguinte informacao:

Na esfera regional, a Diretoria de Ensino ocupa um lugar central na formagdo da
equipe escolar, pois conhece melhor a realidade de cada escola; dessa forma, ¢ capaz
de realizar um diagnostico mais preciso das necessidades formativas e atendé-las de
maneira mais rapida e adequada em cursos, orientagdes técnicas, videoaulas,
participagio e ATPC ou outros meios (SAO PAULO, 2021, p. 42).
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No PEI cada profissional deve organizar o seu Programa de Ag¢do, um documento
utilizado para a avaliagdo 360° ao fim do ano letivo. Todos os profissionais sdo avaliados,
considerando-se o desempenho nas atribui¢des inerentes e o desenvolvimento das competéncias
esperadas dos docentes e diretores no Programa. Sao analisados o comprometimento com o
Programa, o registro das auséncias e o cumprimento das a¢des elencadas no Programa de Acao
(SAO PAULO, 2021). Para tanto, é necessario que o profissional apresente registros de
evidéncias, necessidade formativa apresentada no Didrio E. Outra necessidade apontada refere-
se aos planos do PEI: “As principais necessidades sao sobre os planos, pois sdo diversos e muito
parecidos” (Diario B).

O modelo de gestdo das escolas do Programa adota diversos documentos e instrumentos
que estdo em consondncia com a metodologia, os valores e as premissas propostas para o PEI.
Sao eles: Plano de Ag¢do, Programa de Ac¢do, Guia de Aprendizagem, Agenda Bimestral,
Agenda do Profissional, Plano de Gestao Quadrienal e Proposta Pedagdgica.

Esses documentos e instrumentos estao alinhados com o planejamento e a pratica dos
educadores, com vistas aos resultados educacionais e€ a desenvolvimento do modelo
pedagdgico. Os diretores escolares iniciantes apresentam davidas quanto ao preenchimento e
ao uso desses planos, documentos, agendas e programas, demandando ac¢des de formagdo
voltadas para apoio ao profissional.

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

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

sdao muitas ¢ nao vém sendo atendidas nos modelos atuais de formac¢ao continuada oferecidos.

4.6 EXPLORANDO PERSPECTIVAS: UMA ANALISE INTEGRADA DE PESQUISA

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

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

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

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

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

Santos e Franco (2020) apontam indicadores que evidenciam a relevancia da formagao
continuada para os diretores, considerando a complexidade da fungdo que exige constantes
atualizacdes frente as mudangas.

Nos estudos de Caputi (2022) ficaram evidentes as contribuigdes da formagdo continuada
para o exercicio profissional.

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

Questionario

A formagdo continuada ¢ de grande relevancia para todo profissional, pois o conhecimento
ndo se esgota. Em um mundo de constantes mudangas e vivendo uma grande revolugdo
tecnolodgica, a formacdo continua embasa e qualifica cada vez mais o profissional. Nesse
sentido, sinto-me fortalecida na pratica do meu trabalho com os conhecimentos adquiridos
cx . através da formagao continuada (DIARIO F).

Diario

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

A formag@o continuada é fundamental para obten¢do do dominio do modelo pedagogico e
modelo de gestdo, mas as formagdes que mais fundamentaram minhas facilidades foram
baseadas em estudos e pesquisas autonomas, pois as formacdes continuadas oferecidas
pela SEDUC (EFAPE) ou pela Diretoria de Ensino sdo formagdes pontuais e de curta
duragdo. A formagdo continuada ¢ essencial para o desenvolvimento profissional do
diretor e de qualquer profissional na unidade escolar (DIARIO D).

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

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

Fonte: dados da pesquisa (2023).

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

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

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

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

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

passando por questdes importantes da gestao escolar:

e Gestio pedagogica: para promover intencionalmente a formagdo e aprendizagens
dos educandos;

e Gestio de pessoas: para possibilitar a supera¢do do fazer limitado a administragdo
de recursos materiais;

e Gestdo administrativa: para alcancar os objetivos de melhoria da interagdo
escola/comunidade, da organizagdo dos registros e documentacdo escolar, da utilizagdo das
instalacdes e equipamentos, da preservagao do patrimonio escolar, da captacao e aplicacao de
recursos didaticos e financeiros;

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

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

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

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

Caputi (2022) ressalva que a formacdo continuada pode contribuir para o
desenvolvimento dos conhecimentos educacionais, partindo das questdes vivenciadas na
atuacao do gestor escolar. Seus estudos ainda revelam fragilidades nos processos formativos ao
tratar da dimensao pedagogica. Liick (2009) afirma que a gestdo pedagdgica ¢ uma dimensao
importante da gestdo escolar. Nesse sentido, segundo Val (2021, p. 89) "A formacao do gestor
escolar ¢ essencial para que as escolas alcancem resultados significativos na aprendizagem dos
alunos”.

O diretor escolar deve atuar para promover a aprendizagem dos estudantes. A dimensao

pedagbgica “constitui-se como a dimensdo para a qual todas as demais convergem” (LUCK,
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2009, p. 95). As investigagdoes de Caputi (2022) mostram a importancia de se reconhecer a
realidade e escutar os diretores, para que os processos formativos se aproximem de sua
realidade profissional.

De acordo com Francisco (2020, p. 31), as necessidades de formacao sao especificas
para cada diretor escolar, e a formagao continuada deve considerar as necessidades dos gestores
e criar condig¢des para que possam tomar decisdes. Portanto, deve mobilizar competéncias que
ajudem na resolugao dos problemas cotidianos da gestao.

No Diario G (2023), o diretor aponta que as agdoes formativas dao suporte para as suas
acoes:

As formagdes ddo suporte para que as agdes escolares sejam elaboradas,
desenvolvidas e avaliadas de forma a redirecionar o trabalho no PEI. Estimula novos
aprendizados, a replicar algo novo, testar uma nova pratica. Auxilia no dominio da

minha atuagdo profissional, sendo capaz de comunica-la e contextualiza-la (DIARIO
G, 2023).

Autores como Benga (2021) e Leitdo (2020) utilizaram-se do registro escrito como
instrumento de pesquisa. Benga (2021) recorreu ao portifolio e, em seus estudos com diretores
escolares iniciantes, demonstrou a contribuicdo e a potencialidade do registro para a pratica
reflexiva do diretor escolar. Comenta que uma das participantes do estudo revelou que “passou
por um processo de reencontro consigo mesma, de reconstituigdo como gestora escolar”
(BENGA, 2021, p. 96).

No presente estudo, as narrativas dos diarios também foram reveladoras e confirmam a
possibilidade de reflexao do diretor escolar sobre formagao continuada, aprendizagens ao longo
da carreira, estilo de gestdo, desafios e necessidades formativas, conforme se encontram nos
registros.

Os resultados dos estudos de Leitdo (2020) demonstraram que o tempo disponibilizado
com as agdes formativas pessoais e da equipe ficaram em Ultimo lugar na distribuicao geral do
tempo; portanto, apresentou baixo percentual.

Alarcdo (2001) comenta que, diante de tantas mudangas, instabilidades e incertezas
vivenciadas na atualidade, torna-se necessario repensar a pratica para conseguir atuar diante de
cada nova situacdo. Assim, torna-se importante que as pessoas sejam incentivadas e
mobilizadas a participar, dialogar, refletir, agir e experimentar.

Uma escola reflexiva, em desenvolvimento e aprendizagem ao longo da sua historia, ¢
formada pelo pensamento e pela pratica reflexiva. Esclarece que, no contexto da escola, a

atividade envolve as interacdes e a troca de experiéncias ¢ relevante.
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Apresentam-se no Quadro 19 as percepcdes dos participantes sobre pesquisas que
utilizam registros escritos.

Quadro 19 — Tema: Registro reflexivo
Com relag@o as contribuigdes e as potencialidades dos registros reflexivos, destacaram-se,
Literatura nas falas dos diretores participantes, a importancia do exercicio da escrita reflexiva e da
producdo do portfolio para o processo formativo (BENGA, p. 92)

Fago registro das agdes pedagogicas, mas ndo diariamente (Diretor 17).
Questionario | Demais resultados:

Agenda 69% Diario de bordo 31%
Atas
Caderno
Planner
Planilhas
Fotos
Programa de A¢ao

Me ajuda na percepcao das dificuldades do dia a dia e abre a possibilidade de uma analise
da realidade do ensino. Me instiga a buscar, através da reflexdo, solu¢des para facilitar nossa
rotina diaria e nossa busca por aprimorar nossos conhecimentos (DIARIO H).

Percebi que preciso ter esse momento para reflexdo e o diario trouxe isso, fez com que eu
voltasse ao tempo para observar onde quero chegar e que preciso sair do automatico e voltar
a olhar no que ¢é essencial e necessario para ter o menor desgaste possivel. Ao revisitar o
diario pude compreender a real necessidade de ter um tempo de autorreflexdo, um momento
de estudo focado na minha formagio continuada (DIARIO B).

Diario
O preenchimento do diario reflexivo me fez redigir um longo texto (no final de semana)
sobre a funcdo de “ser diretor de escola” (DIARIO D).

Que ja aprendi muito e muito tenho para aprender. Que preciso estar alinhada aos principios
e as premissas do PEI e, portanto, ajudar a construir de forma coletiva, democratica e
participativa minhas a¢des com toda a comunidade escolar (DIARIO F).

O diario ajudou a adotar a pratica diaria de escrever mais, anotar mais ¢ isso ajudou a me
organizar melhor. Pensar no que é realmente importante em nossa vida e a gestdo do tempo
e a gestdo de pessoas continua sendo um desafio na pratica educacional (DIARIO G).

Preciso melhorar em muitos aspectos, principalmente na gestdo do tempo e no aprendizado
constante (Diario E).

A pratica reflexiva ¢ importante e que por meio dela refletimos no tanto que fazemos e
podemos compartilhar nossos aprendizados com as outras pessoas. Faz um resgate na
memoria de tudo que fizemos durante o dia e o quanto fomos produtivos (Diario G).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Os estudos de Benga (2021) demonstram a importancia do compartilhamento de
experiéncias no processo formativo. Almeida (2017, p. 31) comenta que os “professores e
alunos sdo pessoas com trajetoria de vida e de formagao diferenciadas”. Portanto, carregam

conhecimentos, valores, saberes e sonhos que podem ser compartilhados e confrontados.
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O Quadro 20 apresenta a sintese do tema Troca de experiéncias.

Quadro 20 — Tema: Troca de experiéncias.

Literatura Os estudos de Benga (2021) demonstram que ¢ possivel aprender com o outro e aprender a
partir das proprias experiéncias.

Francisco (2020), na pesquisa realizada com diretores iniciantes da rede publica de ensino
de Sao Paulo, afirma que ¢ preciso valorizar a pratica.

Questionario 41,2% dos diretores dizem compartilhar as boas praticas.

As maiores contribuigdes das formagdes continuadas sdo as replicabilidades das boas
praticas, ouvir e analisar o que deu certo em outra unidade escolar amplia o repertério de
metodologias, a¢des e estratégias que podemos utilizar na solugdo de problemas ou na
melhoria do desenvolvimento educacional. Além disso, a possibilidade de debater e discutir
ideias, acdes e atividades possibilita uma maior reflexdo sobre nossa pratica e uma
reavaliacio das acdes que realizamos cotidianamente (DIARIO D).

Diario

Fonte: dados da pesquisa (2023).

O presente estudo demonstra que os diretores escolares aprendem com a troca de
experiéncias, manifestam satisfagdo com agdes de compartilhamento de boas praticas e
afirmam que, ao ouvir as experiéncias dos colegas, conseguem refletir sobre o proprio trabalho.

Novoa (2009) esclarece a importancia de privilegiar um ambiente colaborativo que
permita o compartilhamento de experiéncias exitosas e desafios que fazem parte da profissao.
E importante investir em redes de trabalho coletivo que tomem por base o dialogo e a partilha,
a fim de potencializar a reflexdo critica para redirecionar a pratica e agdes que fagam da escola
um ambiente participativo e democratico. Nesse aspecto, o sentimento de pertencimento e a
identidade profissional sdo fortalecidos, pois a reflexdo coletiva permite o desenvolvimento
profissional.

A palavra desafio apareceu em varios momentos nos resultados desta pesquisa,
possivelmente associada a complexidade da funcao de diretor escolar.

O desafio compreende um chamamento para qualquer modalidade de jogo ou
competi¢do, segundo o dicionario Oxford Languages, 2023. Representa o ato de provocar,
incitando para o combate, ou um grande obstaculo para ser ultrapassado. E o ato de instigar
alguém para realizar algo que, normalmente, estd além de suas competéncias ou habilidades.

Portanto, os diretores escolares sao desafiados diariamente no exercicio da fungao.


https://languages.oup.com/google-dictionary-pt
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O Quadro 21, a seguir, apresenta o tema Desafios.

Quadro 21 — Tema: Desafios

Literatura Em suas falas, os entrevistados de Aranha et al. (2021) revelam a complexidade do papel do
diretor. Apontam a necessidade de que este profissional tenha uma formacdo ampla, os
desafios de “articular todos os setores da escola (...) os pais, os professores € os alunos”, “a
importancia de contar com um colegiado”, uma vez que o trabalho do diretor “fica mais facil
se vocé tiver uma equipe que seja unida”.

Questionario | As demandas de agdes pedagogicas e burocraticas sdo tdo excessivas que ¢ impossivel dar
conta de tudo (DIRETOR 2).

Fica dificil cuidar da parte pedagogica sem poder participar dos ATPCGs (DIRETOR 12).
Em uma industria existem varios departamentos para que ela funcione. Na educagao, o diretor
tem que fazer todas as fungdes. Essa ¢ a dificuldade para administrar uma escola (DIRETOR
14).

76,5% dos diretores escolares apontam que cuidar dos clubes juvenis ¢ um desafio.

64,7% dos diretores disseram que acompanhar as atividades pedagogicas também ¢ um
desafio.

Diario O maior desafio é conseguir cumprir a agenda semanal, pois sdo muitas demandas que surgem
e quase tudo depende do diretor de escola (DIARIO F).

Cuidar da parte financeira e prestagdo de contas ¢ um desafio. O maior desafio ¢ a gestdo de
pessoas, principalmente no setor publico [...]. Sendo assim, penso que o foco principal esta na
gestdo de pessoas (DIARIO G).

Devido [a obrigagdo de acompanhar] aos clubes juvenis, ficar de fora dos ATPCGs ¢ ndo
acompanhar o pedagdgico nesse momento tem sido frustrante (DIARIO B).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

O fator tempo, em conjunto com as propostas de formagao continuada, aparecem como
desafio nos estudos de Nascimento et al. (2020). Essa questdo ¢ necessaria para a formagao
profissional, considerando a efetiva¢ao da aprendizagem, a reflexdo e as adaptacdes da pratica
no cotidiano.

Na sequéncia, o Quadro 22 apresenta o tema Formagao Continuada.

Quadro 22 — Tema: Formag¢do Continuada

Literatura | Os estudos de Oliveira (2021) apontam que a formagdo continuada foi relevante para
melhorara a atuagdo dos diretores.

Questionario | 64,7% dos diretores nao estio realizando nenhum curso de formagdo continuada.
64,7% dos diretores disseram que utilizam a leitura para o aprimoramento da formagao.

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

Diario A formacao esta centrada em cursos da EFAPE e reunides na Diretoria de Ensino, sem troca
de experiéncias dentro de uma dinamica ativa, apenas transmissdo de como funciona e a forma
de preenchimento dos documentos, denominados de instrumentos do Programa. Em suma, as
contribui¢des sdo minimas, enquanto as reflexdes se tornam inimeras. As formagdes estdo
centradas em prazos e cobrangas de entregas de documentos, geralmente precedidos de como
fazé-los. Estamos em constante formagdo, contudo, queremos formacdo ndo somente de
preenchimento de documentos, queremos formagdo da pratica cotidiana, de ouvir os colegas
que estdo no Programa ha mais tempo sobre agdes exitosas, discutir propostas que possam
efetivamente melhorar a gestio (DIARIO A).
Fonte: dados da pesquisa (2023).
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Aranha et al. (2021) encontraram evidéncias da importancia de estimular o debate sobre
o papel articulador do diretor para bem conduzir a equipe e atuar nos imprevistos e emergéncias.
E necessario pensar num cenario de formagdo para os diretores, considerando os desafios
constantes e inesgotaveis da profissdo. Nesse quesito, torna-se essencial formar o diretor escolar
para sua construcao e desconstrucdo identitaria, para que esse profissional se sinta preparado
para atuar junto a sua equipe e comunidade.

Observou-se nos estudos de Aranha et al. (2021) as varias dimensdes atribuidas ao papel

do diretor, bem como os desafios inerentes a profissao:

Nesta direcdo, ao constatarmos, pela analise das informacdes e relatos, as varias
dimensdes do papel do diretor, os desafios que ele enfrenta, observamos a necessidade
de diferentes aprendizagens especificas, seja na relagdo interpessoal para atingir a
lideranga com sua equipe, seja em relagdo ao conhecimento pedagdgico, necessario
para uma coordena¢do adequada da escola ou ainda em aspectos especificos
administrativos burocraticos que também ndo podem ser minimizados (ARANHA et
al 2021, p. 291).

Marin (2019) enfatiza que a formagao continuada € uma pratica social da educagao que
mobiliza possibilidades e saberes dos profissionais, definida como uma atividade

conscientemente proposta e voltada para a mudanga.

Trata-se de colocar como eixo o conhecimento, centro da formagéo inicial ou basica,
de formagdo continuada; de realizar e usar pesquisas que valorizem o conhecimento
dos profissionais da educagio e tudo aquilo que eles podem auxiliar a construir. E o
conhecimento, ainda, estabelecido como fulcro das novas dindmicas interacionistas
das instituigdes para a valoriza¢do da educacdo e a superagdo de seus problemas e
dificuldades (MARIN, 2019, p. 112).

Segundo Tardif (2014), durante a carreira existem fases que modificam e adaptam os
saberes. Os conhecimentos adquiridos pelos profissionais sdo processuais, progressivos e
construidos ao longo da carreira.

Oliveira (2021, p. 74) afirma que o “diretor ndo pode fragmentar o seu trabalho,
precisando compreender que as dimensdes pedagdgicas, administrativas e financeiras
caminham juntas e devem estar articuladas”. O pesquisador acrescenta que a formagdo

continuada se faz essencial se compreender as dimensdes. Assim, as mudangas na educacao

acontecerdo a medida que as formagdes deixarem de apresentar um carater de
atualizacdo, verticalizadas, e se converterem em um processo de aprendizagem de
fato, sendo observado o carater essencial do termo “aperfeicoamento”, da definigdo
de papéis e na possibilidade da constru¢do de uma metodologia de trabalho propria,
aumentando a autonomia profissional participativa (OLIVEIRA, 2021, p. 75).
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Leitdo (2020, p. 215) corrobora a ideia anterior, ao afirmar que “a formagdo continuada
nao deve estar focada em um carater instrucional para preparar o gestor para o desenvolvimento
de tarefas”, mas deve se prolongar de modo que permita o desenvolvimento de competéncias,
habilidades e atitudes que serdo construidas com base na aprendizagem colaborativa e reflexiva.
No entendimento da autora, existe uma urgéncia em constatar as necessidades do trabalho diério
do gestor escolar.

A pesquisa de Santos e Franco (2020) demonstra que pouco se faz pela formacao dos
diretores escolares, que se restringe a documentos e direcionamentos para a formagao dos
professores. “Parece haver um silenciamento quanto a formagao deste profissional” (SANTOS;
FRANCO, 2020, p. 132). A pesquisa sinaliza que ¢ preciso estudar e refletir sobre a formagao
dos diretores escolares, trazendo a questdo para o foco das politicas educacionais e das
instituicdes. Os autores apontam alguns subsidios importantes encontrados na literatura para a
formac¢do inicial e continuada dos diretores escolares, mas que estdo distantes de serem
utilizados nas praticas formativas:

* A formacdo inicial do gestor deveria estar vinculada a realidade dos contextos
profissionais articulando teoria e pratica a partir das situacdes problemadticas e dos projetos
das escolas.

+ A formagdo inicial ndo constitui a tnica fonte dos saberes necessarios para a gestao,
os locais e as situagdes de trabalho tém potencial formativo, dai a importancia de programas
de formacdo para gestores iniciantes em contexto de trabalho de modo que estejam bem
preparados e ndo aprendam por meio de tentativas de acertos e erros.

* As atividades que visam a formacao continuada como cursos, oficinas, grupos de
estudos e outros, necessitam compor uma proposta intencional e sistematica, desenvolvendo
um programa continuo e integrado, evitando agdes segmentadas e isoladas, bem como serem
acompanhados quanto ao alcance dos objetivos.

* Osprogramas de formacao continuada deveriam prever redes colaborativas para que
além do intercambio de experiéncias, pudessem contar com apoio mutuo, comunicacao entre
os pares, possibilidades de andlise e reflexdo sobre a realidade escolar e melhoria das agdes
educacionais.

* Os gestores devem perceber na formacao continuada ndo s6 um aperfeicoamento
para o sistema educativo em geral, mas constatar beneficios em seu desenvolvimento pessoal

e profissional.
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* A renovagdo da formacdo dos gestores precisa se opor a racionalidade técnica que
com nomenclaturas e roupagens modernas tem suas bases no passado (competéncias, qualidade,
planejamento estratégico, eficiéncia, eficécia...).

* Unir a formagao com um projeto de inovacao e mudanga (SANTOS; FRANCO, p.
133, 2020).

Uma das necessidades formativas apontadas esta relacionada ao Plano de Acdo,
instrumento estratégico para nortear o trabalho da equipe escolar atuante no PEI que tem por
objetivo a busca de resultados comuns sob a lideranca do diretor de escola. Outro instrumento
operacional individual citado ¢ o Programa de Acdo, “que trata dos meios e processos €
desdobra as estratégias tracadas no Plano de A¢do em agdes no chao da escola” (MOREIRA,
2021, p. 166). Conforme Moreira (2021), esses instrumentos transferem o modelo de gestdo
empresarial para a escola publica.

O Quadro 23 a seguir apresenta as necessidades formativas do diretor escolar iniciante.

Quadro 23 — Tema: Necessidades Formativas do Diretor Iniciante
Literatura Benga (2021) esclarece a importancia de perceber que os diretores iniciantes apresentam
necessidades diferentes daqueles considerados experientes na fungéo.
41,1% dos diretores tém davidas sobre o Plano de Agao
Outras necessidades formativas apontadas no questionario:
Gestao de pessoas
Questionario | Gestao financeira
Gestao de tempo
Gestao de resultados
Tecnologia
Habilidades emocionais
Registro de evidéncias
Motivacdo da equipe
Tenho necessidades formativas que versam sobre questdes administrativas, como elaboragdo
adequada de formularios de pagamento de gratificagdes do PEI, sobre estratégias e recursos
de garantia da frequéncia escolar no programa (devido a extens@o do horario); elaboragdo de
planilhas em Excel que facilitem o monitoramento e acompanhamento das agdes escolares
como habilidades, frequéncia dos estudantes, etc.; uso dos recursos tecnologicos, ja que
Diario somente professores participam de tais formagdes (DIARIO D)

As principais necessidades sdo sobre os planos, pois sdo diversos e muito parecidos (DIARIO
B).

Atuar como modelo a ser seguido pelos estudantes e profissionais da escola requer estudo e
formagao constante do diretor escolar, nas trés dimensdes: de convivéncia, administrativa e
pedagogica (DIARIO G).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A pesquisa de Jesus (2020) sobre as necessidades formativas de diretores escolares
aponta para formacgdes prontas, que ndo levam em consideracdo suas dificuldades e
necessidades. Sao implementadas na forma de cursos rapidos e palestras descontextualizados

com a realidade das escolas.
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Entre os desafios do trabalho do diretor estdo: saber gerir, conciliar as relagdes humanas
com os objetivos pedagogicos e sociais, estabelecer a participacdo e demonstrar coeréncia nos
processos administrativos (LIBANEO, 2010). A formagdo continuada, com foco nas
necessidades do diretor, visa desenvolver os conhecimentos necessarios ao exercicio da fungao
(JESUS, 2020).

Benga (2021) relata em seu estudo que a compreensdo dos diretores sobre a propria
pratica e a de seus pares colocou em relevo suas necessidades formativas e permitiu planejar os
proximos encontros. Encontros de formagdo intencionais, com a participacao de diretores
iniciantes e experientes para compartilharem suas experiéncias, podem oportunizar a
aprendizagem mutua colaborativamente. As acdes formativas devem prever o contexto de

trabalho do profissional e compreender suas necessidades:

Ter presente a diversidade de necessidades e condigdes pode enriquecer a reflexdo e
orientar, com mais seguranga, a formacdo de base ¢ a formacdo continuada de
docentes, as quais merecem se diversificar em formas curriculares variadas, proprias
a uma culturalidade rica e multipla como ¢ a do Brasil (GATTI, 2016, p. 46).

Os encontros de formacdo também podem favorecer o diagnostico da situacdo das
escolas e fazer emergir as necessidades formativas. Nascimento et al. (2020) acreditam que a
politica de formagdo em servico deveria atender essas necessidades, com metas e agdes
planejadas do ponto de vista da escola e considerando experiéncias e saberes dos diretores.

Tratar da formacao em servico de diretores escolares iniciantes do PEI é um tema
relevante para a composicao desse estudo. Liick (2009) reforca a importancia da presenca do
diretor na escola; porém, € necessario que o profissional desenvolva competéncias inerentes ao
exercicio da funcdo. Além de programas especiais com temas especificos, o diretor precisa ter
a oportunidade de formacdo continuada em servigco, j& que necessita de uma gama de
conhecimentos.

Uma gestao de exceléncia sabe identificar as demandas dos estudantes, dos docentes e
das familias. O gestor deve saber lidar com questdes financeiras, saber dialogar, ouvir, acolher
e tomar iniciativas de forma assertiva. Além disso, precisa planejar, acompanhar, analisar
dados, propor, negociar e recalcular rotas e tomar as melhores decisdes para sua equipe € seus
estudantes.

A formagdo do gestor escolar constitui o embasamento para seu papel de lideranga,
frente aos desafios de gerir uma escola. Segundo dados do Censo Escolar 2021, apenas um em

cada dez profissionais tem curso de formagao continuada em gestao escolar.
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A formagdo continuada no Programa Ensino Integral destaca-se como processo
continuo do aprimoramento profissional. Os profissionais do PEI devem apresentar o
compromisso com o seu autodesenvolvimento e sua fungio (SAO PAULO, 2021). Desta feita,
apresenta-se a formagao em servigo.

O Quadro 24 apresenta os dados relacionados ao tema Formagdo em servigo.

Quadro 24 — Tema: Formagdo em servigo

Literatura A pesquisa de Francisco (2020) com diretores ingressantes da rede publica estadual
mostra que um curso destinado aos iniciantes foi realizado fora do horario de servico,
devido ao volume de tarefas diarias.

Questionario 58,8% dos diretores escolares dedicam menos de uma hora por semana para a formagao
em Servigo.

11,8% dos diretores dizem que ndo conseguem tempo durante a semana para a
formacdo em servigo.

Diario Infelizmente, na rotina de trabalho didrio, embora, planejada e presente na agenda, ndo
ha tempo habil para a formagdo. A formacao dentro das 40 horas semanais de trabalho
esta totalmente prejudicada. A principal impressdo consiste de que como minha
atuagdo se torna prejudicada pela auséncia de formagao continuada, de leitura, pesquisa
e troca de experi€ncias com os pares. O principal sentimento consiste no querer ser
melhor e contribuir com a sua escola e, muitas vezes, vocé perceber que se encontra
envolvido em demandas burocraticas e cotidianas e principalmente de “resolver
problemas”, se esquecendo que vocé também ¢ um profissional e que precisa investir
em conhecimento (DIARIO A).

As angustias se direcionam aos trabalhos burocraticos, onde quase nem sobra tempo
para o aprimoramento profissional do gestor. Com todas as demandas de uma escola
de Ensino Integral principalmente burocraticos, fica dificil precisar quanto tempo eu
dedico exclusivamente a4 minha formacio (DIARIO F).

Quase ndo tenho espaco para a formagdo em servico, pois as demandas e
acompanhamentos ocupam todo o horario de trabalho e, ao contrario dos docentes e
coordenacdo que possuem ATPCG e ATPA, os cargos de diretor e COE ndo possuem
esses momentos por serem responsaveis pelos clubes juvenis. Acredito que repensar a
formacdo continuada ¢é estabelecer e escolher novos aprendizados para o
aprimoramento profissional e pessoal, ja que um estd diretamente ligado ao outro.
Cotidianamente, sinto a necessidade de me aperfeigoar cada vez mais, mas ainda tenho
dificuldades em encontrar tempo (principalmente no horario de trabalho) para realizar
plenamente a formagdo continuada. Ser Diretor de Escola é possuir o rotulo de “chefe
de gabinete”, ou o rétulo de quem manda e os outros fazem”, ou ainda, o rétulo da
“pessoa que so fica no computador — passeando pelo mundo virtual”, mas a realidade
¢ outra! Ser Diretor de Escola ¢ estar sobrecarregado constantemente, € planejar TUDO
e ndo ter tempo para executar nada (DIARIO D).

Fonte: dados da pesquisa (2023).

A pesquisa de Francisco (2020) com diretores ingressantes da rede publica estadual
mostra que um curso destinado aos iniciantes foi realizado fora do horario de servigo, devido
ao volume de tarefas didrias. Segundo o pesquisador, os cursos deveriam ser realizados no

horario de trabalho, em conformidade com as diretrizes do PEL
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Rades (2020) observou em seu estudo que no PEI hé espagos para formagao, porém, no
caso dos diretores, o tempo que deveria ser destinado a formagao do profissional é ocupado
com outras atividades.

Existem espagos destinados para a formagao no PEI sejam em ATPCG ou ATPCA,
mas, como ja referido anteriormente, os diretores participantes desta pesquisa confirmaram nao
participar desses momentos, pois estdo ocupados com outras fun¢des ou com as atividades do
clube juvenil. Nos demais momentos, ha as reunides de alinhamento da agenda com os diversos
segmentos, atendimentos a comunidade e outras atividades que consomem as horas de trabalho
diretor. Segundo Rades (2020), o aumento do trabalho burocratico foi apontado em outras
pesquisas. A autora considera que “cabe aqui referendar essa questdo, ja que os anos vém
passando e a SEDUC ainda ndo reviu essas praticas” (RADES, 2020, p. 94).

Na narrativa trazida no DIARIO A, observa-se que o diretor apresenta dificuldades para
cumprir o que prevé a Resolugdo SE n.° 56, de 14 de outubro de 2016, que dispde sobre o perfil,
os conhecimentos e as habilidades requeridas dos diretores de escola da rede publica de ensino
de Sao Paulo. As acdes de formagdo continuada em servigo devem subsidiar o diretor no
desenvolvimento das habilidades e conhecimentos dos profissionais que atuam na escola, nas
dimensdes da gestdo escolar pedagogica, de recursos fisicos e financeiros, de pessoas e de
resultados de aprendizagem e ensino. (SAO PAULO, 2016).

Embora distante no tempo, Novoa (1999) traz uma reflexdo para esta pesquisa, ao
apresentar o seguinte desafio: “Se pretendemos introduzir uma nova pratica, nova metodologia,
um novo curriculo ou uma nova organizagdo escolar, a primeira questdo a colocarmos seria
quem vai dar conta das inova¢des” (NOVOA, 1999, p. 45). Nesse contexto, também seria
necessario repensar como essa nova pratica serd preparada e como serd a formacao dos diretores
para as novas tarefas.

Em se tratando do PEI e da diversidade de situagdes dessa realidade escolar em pauta,
advoga-se a causa da formacdo continuada. Trata-se de uma situagdo que merece maior
consideragdo dos 6rgaos centrais que respondem pelo ensino publico estadual. Diante dos dados
aqui apresentados, cabe mapear a situagdo dos diretores iniciantes nesse Programa e planejar
acdes, que, de fato, atendam as necessidades dos diretores, provendo melhores condigdes para
que possam atuar com praticabilidade e autoconfianca e desenvolver boas praticas educativas.

Na sequéncia apresentam-se as consideracoes finais da presente pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar as necessidades formativas e
oportunidades de formagao em servigo dos diretores escolares iniciantes do PEI e investigar de
que maneira a formagao continuada oferecida pela rede publica estadual contribui para o seu
desenvolvimento profissional e para as agdes formativas de sua equipe do Programa Ensino
Integral.

Foram apontados os varios desafios da profissao, entre os quais o cumprimento diario
da agenda, o acompanhamento pedagogico, a organizagdo e a condug@o dos clubes juvenis, o
fato de ndo participar de encontros formativos com os professores e coordenadores, de nao
conseguir tempo para a formacdo em servico, a necessidade de organiza¢do dos planos e de
manter a equipe coesa nos principios e premissas do Programa Ensino Integral, resultando na
falta de tempo para a autoformagdao. Percebeu-se também a dificuldade em colocar a
metodologia do Programa em pratica na sua integralidade. Evidenciou-se a existéncia de uma
demanda variada de funcdes e tarefas, diante da qual o diretor escolar sente-se frustrado por
ndo cumprir sua funcdo nas diversas dimensdes, sejam administrativas, pedagdgicas ou
financeiras.

A auséncia do diretor nas agdes formativas que acontecem no ambiente escolar foi
relacionada como um fator preocupante. A falta de tempo e de espacos para a formagao em
servico gera inseguranca, frustacdo e prejuizo para o desenvolvimento profissional.

A formacdo continuada e em servigo desenvolvidas junto ao PEI geralmente
acontecem via EFAPE (SEDUC-SP), Diretoria de Ensino e CMSP. Costumam ser pontuais, de
curta duragdo e muitas vezes centradas na transmissao de informacodes sobre documentos do
Programa, legislacdo, normas e procedimentos.

A formacao continuada ¢ vista pelos diretores como relevante para o desenvolvimento
profissional e oportunidade para melhoria da pratica. No entanto, os resultados apontam que a
formacgdo ofertada pela SEDUC e Diretoria de Ensino ndo sdo suficientes e ndo atendem as
necessidades formativas dos diretores escolares. Pode-se concluir que a formagao promovida
pela rede publica estadual ndo oferece a formagao continuada e permanente que o diretor escolar
iniciante do PEI necessita em sua rotina, atendo-se principalmente a aspectos burocraticos.

As areas com necessidades formativas apontadas no estudo sdo inimeras: financeira,
emocional, organizacional, além do desenvolvimento de habilidades para andlise de dados,

monitoramento de agdes e resultados, cuidado com os clubes juvenis e, principalmente, gestao



127

de pessoas. O atendimento a essas areas reafirma a necessidade de buscar novos conhecimentos,
por meio de parcerias colaborativas que possam apoiar e orientar o trabalho do diretor escolar,
a fim de desenvolver melhor interagdo, com devolutivas e intervengdes positivas entre os pares,
realcando o compromisso com principios € premissas do Programa.

A experiéncia desse estudo académico, as leituras, os depoimentos dos participantes e
a analise dos dados e, principalmente, os resultados, contribuiram para corroborar a ideia de
que o diretor escolar ndo pode continuar invisivel aos olhos das politicas publicas gerais e
institucionais. Suas necessidades reais precisam ser consideradas quando se planeja sua
formag¢ao continuada. Assim, torna-se relevante despertar a atencdo dos 6rgaos e instituigdes
educacionais para as necessidades formativas dos diretores escolares ¢ daqueles ingressantes
no PEIL Nas agdes formativas, ¢ preciso proporcionar momentos para o compartilhamento de
experiéncias, apresentando metodologias ativas e diferenciadas de acao na formacao continuada
e em servi¢o, priorizando a dimensao pedagogica, quase sempre negligenciada.

O tema da formacdo de diretores escolares se reveste de condi¢des singulares, que
merecem o cuidado nas decisdes dos 6rgaos responsaveis para o alcance de melhores resultados.
As agdes formativas propostas aos diretores iniciantes precisam ser revisadas urgentemente,
com a criagao de politicas publicas que considerem dados de pesquisas contemporaneas, com
a presenga académica nas discussoes e, principalmente, do diretor escolar. As acdes formativas
devem ser planejadas com a parceria dos diretores escolares, que sao aqueles que conhecem a
realidade das escolas ¢ de sua fungao.

E preciso rever o rol de atribui¢des do diretor escolar e diminuir as demandas
burocraticas que estdo nas maos de um Unico profissional, para que ele possa acompanhar e
atuar no setor pedagogico, realizar as a¢des formativas da equipe, ter espacos e tempos para
pesquisas e para a sua propria formacao em servigo, conforme prevé a legislagao.

De modo geral, os diretores compreendem a importancia da formagao dentro e fora do
ambiente escolar, mas ainda encontram dificuldade para incluir momentos de estudo em sua
rotina de trabalho. Ha diretores que se encontram sobrecarregados com as inumeras demandas
burocréaticas e pouco conseguem atuar no pedagogico, sentindo-se esgotados e prejudicados por
ndo encontrarem tempo para a formagao em servigo.

A formagdo continuada prepara o gestor para os desafios diante das transformacdes
constantes da educagdo, com novas politicas, curriculos, metodologias € o uso da tecnologia,
para que possa compreender e implementar as mudancgas, garantindo que a escola esteja
atualizada e atenda as demandas do século XXI. O diretor é o responsavel por apoiar o

desenvolvimento profissional dos professores, € por este motivo, tempo e espacos para sua
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formacdo continuada em servigo sdo essenciais. Somente assim poderd compartilhar
conhecimentos e engajar a equipe no seu proprio desenvolvimento profissional.

O foco deste estudo ¢ chamar a atencao para a responsabilidade coletiva em dirimir as
dificuldades proprias da inser¢ao profissional que o diretor escolar encontra atualmente. Existe
um isolamento na a¢do de lideranca do diretor escolar, recorrentemente indicado nas pesquisas
como um dos principais problemas enfrentados pelo ingressante, gerando inseguranga,
insatisfacao e desmotivacao, que pode culminar até na desisténcia da fungao.

As reflexdes e estudos aqui apresentados ndo esgotam as discussdes € se espera que
instiguem novas pesquisas sobre a formacao continuada e o desenvolvimento profissional do
diretor escolar. No entanto, tem-se a convic¢do de que esta pesquisa constitui um passo a mais
para o aprofundamento e a divulga¢do do tema, tdo relevante para o campo da educacdo. Além
desses temas emergentes, outros poderdo ser explorados a partir deste estudo, pautado nos
dados recolhidos e nos depoimentos dos diretores escolares iniciantes.

Finalmente, reitera-se a conclusio de que a formagao continuada de diretores escolares
¢ um tema a ser tratado em futuras pesquisas, por ser altamente relevante para discussoes
académicas voltadas a educagdo. Fullan e Quinn (2022) ressaltam que ¢ momento de cumprir a
promessa de uma educacdo publica que realmente seja de qualidade. Dessa forma, € preciso
conciliar proposito, politica e pratica; somente estrutura e estratégia ndo sao suficientes.

Espera-se que os resultados desta pesquisa possam indicar caminhos para garantir
melhores oportunidades formativas aos diretores de escola, e que os questionamentos
suscitados possam trazer a esperanga de novas condicdes de trabalho para os profissionais foco

desta investigacao.
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APENDICE A - ROTEIRO DO QUESTIONARIO
Instrumento para coleta de dados (questionario on-/ine pelo Google Forms)

- Questionario individual;
- Sem necessidade de identificagao;
- Encaminhado de modo on-line pelo aplicativo Google Forms,

- Junto ao questionario, foi encaminhado o TCLE para autorizacao da pesquisa.

Parte I — Questionario
1- Qual a sua idade?
( ) Entre 20 e 24 anos
( ) Entre 25 e 29 anos
( ) Entre 30 e 34 anos
( ) Entre 35 e 39 anos
( ) Entre 40 e 44 anos
( ) Entre 45 e 49 anos
( ) Entre 50 e 54 anos
( ) Entre 55 e 59 anos
( ) Mais de 60 anos

2- Qual o seu sexo?

( ) Feminino

( ) Masculino

() Prefiro ndo identificar

3- Ha quantos anos vocé trabalha na educagao?
4- Ha quanto tempo vocé atua como diretor escolar (somando escola regular e PEI)?

5- Ha quanto tempo vocé atua como diretor escolar somente no PEI?
6- Qual a sua formacgao?
7-Vocé esta fazendo algum curso no momento?

( )Nao
( ) Sim

8-Vocé estd fazendo algum curso da EFAPE (Escola de Formacao e Aperfeicoamento dos

Profissionais da Educagao de Sao Paulo)?
( )Nao
( ) Sim
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9— Ao considerar sua experiéncia e tempo na funcao de diretor escolar, assinale como vocé
se sente diante da sua func¢ao:

( ) Sou sobrevivente

( ) Estou estabilizado(a)

( ) Tenho duvidas quanto a carreira e quanto a profissao

( ) Sinto-me desestimulado(a)

() Sinto-me muito estimulado(a)

Qual seria a sua justificativa para a resposta dada a pergunta anterior?

10— Nas formagdes das quais vocé participa, ha momentos para compartilhar conhecimentos
e boas praticas com colegas?

( ) Nao

( ) Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

11 — Vocé costuma compartilhar as boas praticas da sua gestdo no PEI?
( )Nao

( ) Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

12— Vocé faz algum tipo de registro escrito diario da sua rotina de trabalho?
( )Nao
( ) Sim

Se vocé faz algum tipo de registro escrito didrio da sua rotina de trabalho, qual seria o
instrumento utilizado?

13— Identifique as tematicas dos cursos da EFAPE das quais vocé concluiu e recebeu
certificado entre os anos 2020 até 2023. Selecione quantos corresponderem a sua resposta.

Modelo de Gestao

Ensino hibrido: Praticas de Orientagdo de Estudos
Clubes Juvenis

Programa Ensino Integral

Programa Computador do Professor

Formagao aos Ingressantes Diretores de Escola
Projeto de Vida

Programa de Desenvolvimento de Lideranga (PDL)
Eletivas

Tecnologia

Trilha Desenvolvimento Socioemocional do Educador
Curriculo em A¢ao

Nivelamento

N Y N N e N e N N N N
N N N N N
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14- Vocé considera que os cursos ofertados por meio da EFAPE s3o importantes para o seu
desenvolvimento profissional?

( )Nao

( ) Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

15— Excluindo as formagdes promovidas pela EFAPE e Diretoria de Ensino, de que outra
forma vocé busca aprimorar a sua formacao profissional?

16— Quais sdo as principais motivagdes para a sua participagao em acdes de formagao e/ou
desenvolvimento profissional? Assinale apenas as 3 opgdes que considerar com maior
relevancia.

( ) Aumentar minha autoestima

Compartilhar e trocar experiéncias ou boas
praticas

Desenvolver habilidades profissionais
Desenvolver minhas perspectivas pedagogicas
Desenvolver novos projetos no meu trabalho
Exigéncia do meu trabalho ou institui¢do
Melhorar a minha pratica

Melhorar minhas oportunidades profissionais
Prazer associado ao estudo

Progredir na carreira

Promover meu desenvolvimento profissional
Vontade de desempenhar novas fungdes
Outras. Qual?

[ —
—_— e e e e e e e S~

17— A seguir apresento alguns aspectos relativos ao trabalho. Conforme a sua percepgao,
assinale apenas as 3 opgdes que considerar com maior relevancia.

As experiéncias de formagao contribuem para a minha pratica.
E possivel aprender com o cotidiano da minha funcfo.

Exige destrezas complexas.

Exige experiéncia profissional.

Implica responsabilidade ética e social.

Minhas experiéncias anteriores tem importancia.

Os resultados tém implicacdes na vida de outras pessoas.
Posso tomar iniciativas ou decisdes importantes para a equipe.
Precisa de expertise profissional.

Promover a qualidade ¢ importante.

Meu trabalho tem importincia na minha vida pessoal.

[ —
—_— e e e ' ' e S S

18— Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta enquanto diretor escolar do PEI?
Assinale apenas as trés mais relevantes:

( ) Acompanhar as atividades pedagogicas
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Cuidar dos Clubes Juvenis

Atender a comunidade e professores

Cumprir a agenda didria

Manter o Programa de A¢ao atualizado e com evidéncias do trabalho
Engajar a equipe na metodologia do PEI

Garantir a aprendizagem e a qualidade da educagdo

Manter em dia a parte financeira

Motivar a equipe € manter o clima organizacional

Organizar a rotina

Promover uma comunicacao eficiente

Realizar as reunides de alinhamento previstas na agenda
Organizar e realizar a formacdo dos lideres de turma e gremistas
Usar a tecnologia a favor do meu trabalho

[ —
—_— e e e e e e S S N S

19— Vocé se sente preparado(a) para os desafios cotidianos da gestdo escolar?
( )Nao

( ) Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

20- Quais sdo as suas maiores dificuldades na gestdo de uma escola do PEI?

21- No que diz respeito as trés esferas da gestdo, qual vocé considera que tem maior
habilidade?

( ) Administrativa

() Financeira

( ) Pedagodgica

22- Vocé acredita que a formacdo continuada pode contribuir para a superagdo das
dificuldades e melhoria das habilidades na gestdo de uma escola do PEI?

( ) Nao

() Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

23-Quais sao as suas principais necessidades formativas?

24-Vocé considera que as atuais propostas de formacao continuada da SEDUC atendem as
suas necessidades formativas?

( )Nao

( ) Sim

( ) As vezes

( ) Sempre

( ) Nunca

25— Ao longo da sua carreira, quais competéncias vocé conseguiu desenvolver? Assinale
apenas as trés mais relevantes.
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() Compromisso pedagogico
( ) Comunicagao clara
() Dar e receber feedbacks
( ) Empatia

() Espirito de equipe
( ) Flexibilidade

( ) Foco em resultados
( ) Lideranca

() Organizagao

( ) Realizar formagdo de professores
() Resiliéncia

() Saber delegar

() Saber ouvir

26-Dentre os temas listados abaixo, quais sdo os temas que vocé considera urgente para
aprimorar a sua formagao continuada para atuagao no PEI. Assinale apenas as trés mais
relevantes no momento.

( ) Acolhimento

() Avaliacao dos estudantes
( ) Clubes juvenis

() Coordenacao de area

( ) Eletivas

() Nivelamento

( ) Orientacao de estudo

() Plano de acao

() Praticas experimentais
() Principios e premissas do PEI
() Programa de agao

() Projeto de vida

() Protagonismo juvenil
() Tecnologia e Inovagao
() Tutoria

27-Vocé considera que as atuais propostas de formagdo da Secretaria Estadual (SEDUC)
contribuem de modo significativo para a sua atuacao profissional no PEI?

( ) Nao

() Sim

( ) As vezes

() Sempre

() Nunca

() Outro

28- Tendo como base uma escala de 1 a 10, de modo geral, indique o nivel de satisfacao
com os cursos oferecidos pela EFAPE, considerando os conteudos abordados e importancia
para a sua atuagao e pratica profissional no PEI.
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(1)(2)(3)(4)(5)(6)(7)(8)(9)(10)

29- De 40 horas semanais de trabalho numa escola do PEI, quantas horas vocé consegue
dedicar exclusivamente a sua formag¢ao continuada em servigo?

( ) nenhuma

( ) menos de uma hora

( ) 1 hora

( )2 horas

( ) 3 horas

( )4 horas

( ) Mais de 5 horas

Escreva uma palavra que represente pra vocé o que significa ser diretor escolar numa escola do
PEL

O contetdo deste questionario ¢ confidencial. Se em suas respostas aparecer qualquer
informagdo que possa identifica-lo, ndo serd divulgada sob quaisquer circunstancias.
Agradeco a sua preciosa contribui¢do com a pesquisa "Necessidades Formativas de Diretores
Escolares Iniciantes do Programa Ensino Integral da Rede Estadual de Sao Paulo".

Se desejar, pode deixar uma mensagem para a pesquisadora.



APENDICE B — ROTEIRO DO DIARIO REFLEXIVO

Instrumento para coleta de dados: diario reflexivo

Didrio Reflexivo
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Diario Reflexivo

O didrio reflexivo, contribuiu como instrumento de andlise do pensamento do diretor
escolar para o estudo realizado nesta pesquisa.

A proposta de utilizacdo do diario foi apresentar informagdes para as analises do
estudo a partir dos registros dos diretores escolares. As questdes do didrio ajudaram a tracar o
perfil dos participantes deste estudo. As informacdes contidas no instrumento sdo sigilosas e
ndo serdo divulgadas em quaisquer circunstancias.
Idade:

Sexo:

Total de tempo dedicado a educagao:

Total de tempo na fungdo de diretor escolar:

Total de tempo na fungao de diretor escolar no PEI:

Formacao:

Nas paginas seguintes, foram propostas questdes com intuito de provocar uma escrita reflexiva.

O que eu entendo por: escrita de um diario reflexivo?

Quais sdo as oportunidades de formacgado continuada oferecidas pela SEDUC para a
minha fun¢ao de diretor escolar do PEI?

Quando tenho a oportunidade de participar de encontros de formagdo continuada
voltadas ao PEI, quais sdo as contribuicdes e reflexdes que levo para a minha pratica na
funcao de diretor escolar?

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

Quais sentimentos carrego sobre o meu inicio na fun¢@o de diretor escolar do PEI?

Recebi alguma orientagdo, apoio ou formacao para iniciar na fun¢do de diretor escolar
do PEI?

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

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

Quais foram os sentimentos e desafios do periodo de pandemia pela Covid-19?
Quais saberes consegui adquirir no exercicio do meu trabalho como diretor escolar?

Como foram constituidos os meus conhecimentos profissionais?

Quais sdo as minhas dificuldades enquanto diretor numa escola do PEI?
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A formacgao continuada contribui para que eu supere as dificuldades do meu trabalho
enquanto diretor escolar de uma escola do PEI?

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

A formacdo continuada contribui para que eu tenha facilidades na minha pratica
enquanto diretor escolar?

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

De 40 horas semanais de trabalho, quantas horas eu consigo dedicar exclusivamente
para a minha formacao em servigo?

De que forma o Plano Individual de Aprimoramento e Formacao (PIAF) contribui para
o meu processo de formacao continuada com base nas minhas necessidades individuais
e especificas? Quais competéncias estou priorizando no meu PIAF 2023?

Qual a importancia do processo de formagdo continuada para o meu desenvolvimento
profissional?

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

Quais impressoes carrego apos parar um momento do meu dia para preencher o diario
reflexivo?

Nas paginas seguintes, fique a vontade para a sua livre escrita (sentimentos, relato de
experiéncia do cotidiano, desabafos, historias vividas e outros assuntos que queira
registrar para esse estudo). Lembre-se de colocar a data do registro.
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ANEXO A —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Sreinmoe Foktaan Jati
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comm padries profmsinnals de sigilo,

0 ressitolos da prequisn estaro & s dispossicio quesdo Mealizuls. ey nome ox 0 meteral que
indigue sus participacio mdo s liberado sem a sua permissie. © (A) S (a) nio sord identificads
em nenliums fese du pesmpuiss ¢ mem em publicog®o que posss resuller, O ialos ¢ instrumenios
utifiendos e pesquisa lexcio anjuivados com o pesquisador responsdvel por um parvdo de 5 (zinoo}
ance. Este termi ie commlimentn encontrs-se impresso e duss vias, sesado que dins copis serd
arquivedn pelo pesquissdor mesponsivel, @ a outm serd famecide 5o senhona), Pacs qualquer uira
infomenglo of o} S2.(4) pesderd entrer em conteto com o pesquisador responsdvel “Laaren Patricis de
Barros Cursdno®™ por telefons (13} 99108-6418, inclosve ligogies 4 cobesr, por o-msail
Lo onncise e gl s o0 presmcinimentz e Bus Mis  Amsds  Siafond, 164,
Tuboticakairas, Toubaid, 530 Paule, Em smso do dividas, com respeito sos aspecims éiicn Jese
esindo, ofa) Srja) poderd cossaliar o Comité do Esce em Pesquiss — CEMUNTTAL na Ris
Visconde do Rio Branes, 210 - Contro - Toohait, telefine (123} 36I7-8005, e-mail:
e asds i Ty

¥ prgmsadir responsdvel mw:ﬂﬂﬂ S
C Patricin T CVIAD
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Consentimento pés-informacio

Eu, . portador do documento
de identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa
“Necessidades Formativas de Diretores Escolares do Programa Ensino Integral da Rede
Estadual de Sdo Paule”, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas dividas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagdes sobre a pesquisa e me retirar da mesma sem prejuizo ou
penalidade.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma cdpia deste termo de consentimento livre e
esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas dividas.

de de 20

Assinatura do(a) participante

Rubrica do mq%/ﬂi&t!@

4
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ANEXO B - TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

00 PESQUISADOR RESPONSAVEL

Ev Lauren Pairicia de Basros Corsing, DEEQUIEAGH robponaivel pels projeo &8 pasquiss

mhiuade Necessidedes Formailvas de Diratores Escolatas do Pragrama Enslna Integral

da Reds Estadual de SSo Paule, oxvpromal-me dar inico & ssie projeio soments apds n
aproyacin o Sigiema CEPMGONER (e dlandirmento a0 Afligo 38 parageaio |da Fesolicho
ekl 5 S10V1E)

Em selscio 4 coletn de codos, ou pesqusadodr responsdvel, Sssagurd gue o csrdles de
ononmato dos paticpantes Gesls pesguiss serd maniico = gue 88 2ias idenlidesdss serfio
provecitas.

Ag Schee cinicas alou ourns documenios nllo sorflo idordlicados selo nome,
flaniered um regsin da incissio dos paticipames de mensra sigioes, ooniendo oodigos,
PONTIAR @ STORrR{E ATE B Drphn

Cis Termos sssinados pefos participanies serdo manddos om confabildade asrda junios am
um (noo angaivo. Mmoo ow dighal s minks guarda & responabiidade o m pariodo
e o 1055 s

Aehiund que o paficpaniss desis pesqusa receberfio ums copa do Termo da
Corsantimento Lvme e Esdaneckdo: Terma de Assenimanio [TA, quandd packsr), Termo de
Uso: do Imagam [TUL guanco coubar) & T {Temma elicionsd, quando couber |
Comprnmein-Mma apresanlor & maldio fnagl de pesguiss. 8 ca resuliados obdidos. quanda do
sy biming so Convld de Ebca - CEPSUNITALL, via Pistiorma Berasil como nobficacin.

O sigema CEP-COMEF poderd soliciter documanios  adiconds relemenles a0
dasanmaaiimanio do projes & guslquer momenin,

Eglou Gaie que @8 acirdo oom & Nooms Operacioral 001/2013 NSICHS 2.2 tem E, sa o
Parscsi for de pandénoia, s o przo de 30 (nnta) dias, oordedcs & parir da amSsals na
Flmalorma Brasi, para aberdi-la Decomioo esle pracs, o CEP lard 30 (inia) diss para aelic
0 parnmar Tral, apeduesrdo oo grovando o profocokn.
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ANEXO C - OFICIO

Seorelana da Educagao
ARSECIERES NATALI

Expoliceic de aiesdi neais
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ELTITHI Solieinedo d shonizeio pers Pesgima
Millpor ru e o
Referrcs J1RA033

Lawren Pairicia D Barres Corsing
Dweior de Escola
ARRECIERES MATALI
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ANEXO D - TERMO DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO
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Serrelana da Educapso
Assissbnoia Técnios Taubabé
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