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RESUMO

FRANCISCO, Rosangela de Lima. Diretor escolar: contribuicbes de um curso
semipresencial para a formacéo dos diretores ingressantes da rede estadual de ensino
de Sao Paulo, 2020. 153 f. Trabalho Final (Mestrado Profissional) — Pontificia Universidade
Catolica de Sao Paulo, 2020.

As constantes e rapidas mudangas do mundo contemporaneo exigem dos profissionais a
busca de atualizacdo e aperfeicoamento para atender as demandas que se fazem necessarias.
Assim, como outros profissionais, o diretor escolar enfrenta situacdes no ambiente escolar
que o desafia a buscar diferentes solucées, as quais demandam diferentes competéncias, que
nem sempre ele tem. Por isso é essencial que ele passe por um processo de formagéo
continuada que o auxilie a construir novas competéncias a serem mobilizadas nos desafios
da rotina escolar. A SEDUC-SP, por meio da Escola de Formacdo e Aperfeicoamento de
Profissionais da Secretaria da Educacdo “Paulo Renato Costa Souza” (EFAPE), ao abrir o
concurso de 2017, para novos diretores da rede publica estadual, exigiu que aqueles que se
efetivassem, frequentassem um curso de formacdo - Curso Especifico de Formacdo aos
Ingressantes Diretores de Escola, para prepara-los para enfrentar os desafios do cargo de
forma mais eficiente e eficaz. A presente pesquisa, que tem como foco esse curso, pretendeu
verificar se o curso atende as necessidades de formacéao do diretor escolar, em todas as suas
dimensGes. Assim, 0 objetivo geral da pesquisa foi analisar o curso de diretores ingressantes
da EFAPE em termos de sua contribuicdo para a formacao do diretor escolar. O curso de
diretor ingressante é semipresencial e a parte ofertada no AVA-EFAPE ¢ auto instrucional.
As fontes de dados foram a entrevista com quatro diretores ingressantes, os registros dos
diretores no AVA, o contetdo do curso; legislacdo e varias referéncias tedricas na area de
formacéo, como Liick (2008, 2009, 2010, 2011) e Libaneo et al(2010); e de TIC e EAD como
Almeida (2002, 2004, 2009), Prado (2006, 2009), Levy (1999), Moran (2008), etc. Para a
analise dos dados optou-se por uma abordagem qualitativa e mais especificamente a Analise
de Prosa (André,1983), que é entendida como um modo de analisar um contetido levando em
consideracdo varios fatores, isto é, tornando relevante todas as informacgdes possiveis de
forma a se aproximar do sentido atribuido pelos participantes e pelos documentos. A partir
da analise, considerou-se que o curso tem contribuido para a atuacédo profissional do diretor
escolar e que cumpre 0s objetivos de formacdo. No entanto foram encontrados indicios que
sugerem outras necessidades de formacdo, sendo que algumas foram mencionadas pelos
préprios diretores e outras detectadas a partir do confronto dos depoimentos com outros
documentos. Os diretores ndo assumiram a comunidade virtual de aprendizagem como um
espaco de interacdo, preferindo o uso do aplicativo Whatsapp que, segundo os depoimentos,
acabou compensando inclusive a falta de um tutor online, em algumas situacdes. Os
encontros presenciais também ajudaram a preencher essa falta, mas atenderam a muitas
outras necessidades desses diretores. Foi detectado também que ha uma necessidade maior
de formacao dos diretores para as TIC, a fim de que desenvolvam novas competéncias que o
capacitem a assumir o papel de lideranca na escola e na comunidade. Por fim, verificou-se
que as formagdes devem ter continuidade para que o diretor tenha condi¢6es de lidar com as
mudancas constantes, caracteristicas do mundo contemporaneo.

Palavras-chave: Formacdo de Diretores, Educacédo a Distancia, Diretor Ingressante,
tecnologia.



ABSTRACT

FRANCISCO, Rosangela de Lima. School director: contributions of a semi-presential
course for the training of directors entering the state education network of Sao Paulo,
2020. 153 f. Final Work (Professional Master's) — Pontificia Universidade Catolica de Sdo
Paulo, 2020.

The constant and rapid changes in the contemporary world require professionals to seek
updating and improvement to meet the necessary demands. Thus, like other professionals,
school principal face situations in the school environment that mobilize them to seek different
solutions, which demand different skills, which he has not always develop. That is why it is
essential that he undergoes a process of continuing education that helps him to build new skills
to be mobilized in the challenges of the school routine. SEDUC-SP, through the School of
Training and Improvement of Professionals of the Education Secretariat “Paulo Renato Costa
Souza” (EFAPE), when opening the 2017 public tender, for new directors of the state public
network, demanded that those who became effective attend a training course - Specific
Training Course for incoming School Principal, to prepare them to face the challenges of the
job more efficiently and effectively. The present research, which focuses on this course,
intended to verify if it meets the training needs of the school principal, in all its dimensions.
Thus, the general objective of the research was to analyze the EFAPE course for incoming
principals in terms of their contribution to the formation of the school principal. The incoming
director course is semi-presential and the part offered at AVA-EFAPE is self-instructional.
The data sources were the interview with four new directors, the records of the directors in the
AVA (Virtual learning environment), the course content; legislation and various theoretical
references in the field of training, such as Lick (2008, 2009, 2010, 2011), Libaneo et al (2010);
and ICT and EAD, such as Almeida (2002, 2004, 2009), Prado (2006, 2009), Levy (1999),
Moran (2008), etc. For the analysis of the data, a qualitative approach was chosen and more
specifically the 'Analise de Prosa' (Prose Analysis) (André, 1983), which is understood as a
way to analyze a content looking for several factors, that is, making all possible information
relevant in order to approximate the meaning attributed by the participants and the documents.
From the analysis, it was considered that the course has contributed to professional
performance and that it fulfills the training objectives. However, evidence was found that
suggests other training needs, some of which were mentioned by the directors themselves and
others were detected by comparing the testimonies with other documents. The directors did
not assume the virtual learning community as a space for interaction, preferring the use of the
Whatsapp application which, according to the testimonies, ended up even compensating for
the lack of an online tutor, in some situations. Face-to-face meetings also helped to fill this
gap, but met many other needs of these directors. It was also detected that there is a greater
need for training ICT directors in order to develop new skills that enable them to assume the
leadership role in the school and in the community. Finally, it was found that the training must
continue so that the director is able to deal with the constant changes, a contemporary world's
characteristic.

Keywords: Training of School Principal's, Distance Education, Incoming principal,
Technology.
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INTRODUCAO

Venho de uma familia que valoriza muito o estudo e, desde crianga, meus pais, mas
principalmente minha mée, me direcionaram para isso. Acredito que ela, por ter sido dona de
casa a vida inteira, e criada para o lar, quis que suas filhas tivessem outras possibilidades de
escolha. Ela era uma visionaria.

Cursei a Licenciatura e Bacharelado em Biologia na Universidade de Sdo Paulo (USP)
de Ribeirdo Preto e, ap6s a formatura, ndo fazia parte dos meus planos ser professora, nem
tinha interesse nessa area. Minha viséo de escola era a de um lugar barulhento e feio, muito
presente nas lembrancas da minha infancia. Além disso, ndo tinha visbes muito otimistas a
respeito das relagdes humanas e as achava muito complexas.

No entanto, acabei prestando o concurso para professor, no ano seguinte a minha
formatura, por insisténcia da minha mée, que acreditava ser importante ter um emprego
publico (novamente ela). Passei nos dois cargos (Biologia e Ciéncias), mas ingressei apenas
no cargo de Ciéncias pois fui chamada primeiro e como era possivel aumentar a carga horéria
na escola em que me efetivei, achei que ndo seria necessario ter dois cargos, na época.

Apbs o resultado do concurso e antes de me efetivar, em 1986, me mudei para a cidade
de Sdo Paulo e assumi algumas aulas de Biologia em duas escolas, uma particular e outra
publica. Meu foco era fazer o Mestrado na area de Zoologia, mas mudei o rumo, pois conforme
fui adentrando na éarea de educacao, comecei a repensar a ideia original. Nesse meio tempo,
me casei e tive meu primeiro filho. O fato de trabalhar com adolescentes e com um filho,
mudou meu olhar sobre meus objetivos profissionais.

Na escola em que me efetivei, em 1987, fiquei inicialmente por quase quatro anos
ministrando aulas para o Ensino Fundamental (EF), anos finais. Nesse periodo tive contato
com dois diretores bem diferentes, um deles tinha uma postura mais administrativa e ndo se
envolvia muito nas questdes pedagogicas da escola. Ele fazia questdo de manter uma certa
distancia dos professores e se mostrar como autoridade maxima da escola.

O segundo, uma diretora, era concursada e se efetivou na escola. Isso fez com que o
diretor anterior, que ndo era concursado, fosse para o cargo de vice-diretor. Essa nova diretora
era muito diferente do anterior, pois se envolvia diretamente com as questes pedagogicas da
escola e nos instigava a criar projetos novos e fazer mudangas nas metodologias. Ela me
mostrou que o ambiente escolar podia privilegiar o aluno e a comunidade e que nos é que
tinhamos responsabilidade na promocdo de mudancas no ambiente escolar. A postura dessa

diretora me deixou muito empolgada e me fez repensar minha metodologia de trabalho.
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N&o sei se por coincidéncia ou por que eu estava pronta, nessa época, em 1990, surgiu
uma vaga para Assistente Pedagogico (AP) de ciéncias, hoje Professor Coordenador de Nucleo
Pedagogico (PCNP), na oficina pedagogica na Diretoria de Ensino (DE) Norte 1, da capital.
L& fui para minha primeira experiéncia como formadora. Essa também foi a primeira
oportunidade que tive de contato mais proximo com os supervisores e diretores escolares, que
vinham periodicamente a diretoria para fins variados, inclusive frequentar a Oficina
Pedagogica, meu local de trabalho.

O trabalho na Oficina era focado na formacéo continuada de professores das escolas
desta diretoria (que na época se chamava Delegacia). Aprendi muito nesse periodo e fiz
inimeros cursos que me fizeram crescer enquanto formadora e amadurecer como profissional
da educacdo. Nessa época tive meu segundo filho, o que me fez repensar o meu trabalho e vida
pessoal, principalmente em relacdo a questdo econdmica.

Em 1993, surgiu a chance de entrar em uma empresa pioneira na area de Tecnologia
Educacional, prestadora de servigos para escolas particulares e prefeituras. Ingressei nesta
empresa trabalhando inicialmente como professora de Informética Educacional para 7° e 8°
anos do Ensino Fundamental e Ensino Médio (EM).

Para acertar os horéarios, sai da Oficina pedagogica e retornei para a sala de aula, na
escola em me efetivei como professora de ciéncias.

Nos anos seguintes fui diminuindo a quantidade de aulas na rede estadual e aumentando
minha area de atuacdo na informética educacional. Em 1996 eu ja atuava em todos 0s
segmentos das escolas que eu atendia (eu era prestadora de servicos), inclusive formacéo para
os educadores (professores, coordenadores, diretores etc.).

Nessa época fiz minha primeira especializacdo, na area de Comunicacdo e Multimidia
e fui promovida a coordenadora na area de tecnologia. Meu trabalho se resumia a implantacao,
acompanhamento e monitoramento de projetos, além de formacéo de educadores na area de
tecnologia educacional. Essa experiéncia me colocou em contato direto com as equipes
gestoras das escolas, pois para conseguir fechar projetos com os professores, o apoio da direcao
e coordenadores era fundamental.

Assim fui adentrando na area de gestéo, seja pelo contato direto com os diretores e
coordenadores ou em reunides para discutir as necessidades tecnologicas das escolas ou ainda
em encontros com toda equipe escolar, nos periodos de inicio e ou final de semestres. Nesses
momentos profissionais tive a oportunidade de entender que importancia um diretor pode ter
na escola, se ele assumir todos os aspectos da sua profissdo. Também comecei a entender

melhor as diferencas entre as atribuicdes de diretores de ensino publico e do ensino privado.
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Observei que é bem comum nas escolas particulares, designar as fun¢fes administrativas e
pedagogicas, para diretores diferentes.

Diante desse panorama, devido ao interesse pela profissdo do diretor e também,
considerando as demandas de formacdo do corpo docente das escolas em que trabalhava,
resolvi fazer o curso de Licenciatura em Pedagogia. Foi quando tive a oportunidade de
conhecer melhor o trabalho dos diretores e sua importancia para o funcionamento do ambiente
escolar, seja no &mbito pedagogico ou administrativo.

Uma das disciplinas do curso era ministrada por uma professora que também era
diretora escolar da rede estadual. Ela nos apresentava muitos casos para discussdo e assim
comecei a adentrar nos meandros da profisséo.

Em 2011, iniciei uma especializacdo em Educagéo a Distancia no Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), que formava especialistas para Gestdo, Design
Instrucional e Tutoria de cursos a distancia.

No ano seguinte passei um més ministrando aulas de Robotica para escolas particulares
do Ensino Baésico. Foi tempo suficiente para que eu percebesse que meu trabalho nesse
segmento estava se encerrando. Nesse mesmo periodo fui contratada em uma Universidade
Particular para trabalhar como tutora do curso de graduacdo de Pedagogia a distancia. Essa
experiéncia, que durou quatro meses, me fez entender que estava na hora de retornar ao
trabalho de formacé&o de adultos. Meu tempo com o Ensino basico havia se encerrado ali.

No mesmo ano, tive a oportunidade de voltar a rede estadual para trabalhar na EFAPE?
como comissionada no cargo de diretora de um centro, responsavel pela gestdo da
infraestrutura necessaria a oferta de cursos de formacédo continuada, onde atuo até hoje.

Na escola de formacéo, eu e minha equipe fazemos a gestéo da oferta e monitoramos
a execucdo e finalizacdo das acdes de formacdo. Acompanhamos passo a passo todos 0s
programas de formacdo sejam eles cursos presenciais ou a distancia, encontros, palestras,
seminérios etc.

Ao trabalhar na EFAPE, tive a oportunidade de conhecer o trabalho realizado pelas
equipes para criar, produzir e ofertar o curso de diretores ingressantes?. Nesse contato algumas

questdes comecaram a surgir. Percebi entdo que em toda a minha carreira profissional, fui

L A EFAPE ¢é uma coordenadoria da Secretaria da Educagdo do Estado de S&o Paulo, responsavel pela formagéo
de todos os profissionais desta pasta. Também chamada de forma simplificada, de escola de formacao.

2 O Curso Especifico de Formagdo aos Ingressantes Diretores de escola, chamado de curso de diretores
ingressantes, é um curso ofertado a todos os diretores do Estado de S&o Paulo, que passaram no concurso publico
de 2017, foram nomeados e assumiram o cargo em 2018. Esse curso € de frequéncia obrigatdria e faz parte do
periodo probatério dessa categoria.
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construindo conhecimentos sobre a profissao do diretor escolar e as dificuldades encontradas
por eles na busca por atender as necessidades das suas escolas e comunidade.

Por outro lado, durante o trabalho que desenvolvo atualmente em uma universidade,
com alunos de graduacdo em Pedagogia, como tutora presencial, tive oportunidade de, durante
as orientacdes para seus estagios, individuais ou em grupo, receber muitos questionamentos
de alunos, sobre a atuacdo dos diretores em suas escolas. Em seus depoimentos, os graduandos
dizem que percebem quando o diretor ndo assume o seu papel de forma eficaz e eficiente, pois
todos os outros profissionais acabam sendo afetados. Essa discussdo despertou em mim um
especial interesse sobre o trabalho do diretor no ambiente escolar e como se da a sua formagé&o.

Buscando me aperfeicoar na area de formagdo, em 2018, entrei no Mestrado
profissional em Educacdo: formacdo de formadores, da Pontificia Universidade Catolica
(PUC), pois a partir das varias reflexdes sobre minha trajetoria profissional, percebi que
deveria aproveitar a experiéncia na area de formacdo e de educacdo a distancia, além dos
conhecimentos sobre as politicas de formagdo continuada para os profissionais da educacéo
na rede pablica do Estado de S&o Paulo, para tentar encontrar caminhos que possam contribuir
com o entendimento das especificidades da formacéo profissional de diretores.

Considerando essas inquietacOes, surge a questdo desta pesquisa: Em que medida o
curso de diretores ingressantes da EFAPE contribui para a formacdo do diretor que esta
iniciando nessa carreira?

Na presente pesquisa, que tem como objeto um curso de formacgdo continuada para
diretores ingressantes, desenvolvido pela EFAPE, pretende-se verificar se ele atende as
necessidades de formacédo do diretor escolar, quanto ao exercicio de sua funcdo, em todas as
suas dimensdes. Assim, delineou-se como objetivo geral da pesquisa:

Analisar o curso de diretores ingressantes da EFAPE em termos de sua contribuicao

para a formacdo e atuacdo do diretor escolar.

Sédo objetivos especificos:

1. ldentificar em que medida as expectativas dos diretores em relagdo ao curso
estdo sendo atendidas;
2. Fazer um levantamento das contribui¢des do curso para o exercicio da funcdo

do diretor ingressante, com base no material produzido por ele;
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3. Identificar indicios que conectem a modalidade do curso, hibrido e auto
instrucional, & aprendizagem do seu conteldo;
4. Verificar em que medida as necessidades tecnoldgicas que o cargo exige estao

contempladas no curso.

Para tanto pretende-se levar em conta o material do curso e a participacao dos diretores
em cada modulo analisado. Esta analise serd& complementada com a das respostas aos
questionarios enviados aos diretores e principalmente, com os dados das entrevistas.

Para que isso acontega, serd necessario conhecer o que ja foi pesquisado sobre o tema
e esclarecer conceitos utilizados, o que sera contemplado no capitulo do Referencial Teorico.

O capitulo A Formacédo dos diretores no estado de Sao Paulo tem por objetivo
contextualizar historicamente a formacdo do diretor na rede publica do Estado de S&o Paulo,
além de fornecer informac@es acerca do curso de diretor ingressante da EFAPE e 0s requisitos
da funcéo.

No capitulo Metodologia da Pesquisa serd apresentada a abordagem, o0s
procedimentos metodoldgicos e 0 método utilizado para a anélise dos dados.

Depois, no capitulo Andlise e Discussdo dos Dados, os dados coletados serdo
analisados a luz das referéncias tedricas e das pesquisas correlatas.

Nas Consideracbes finais serd retomado o objetivo da pesquisa e feitas as
consideracBes acerca do que foi encontrado de mais relevante no estudo além de sugestdes
para outros programas de formacao de diretores escolares.

Ao final, Referéncias, Anexos e Apéndices.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz o levantamento de estudos correlatos e a explicitagdo de conceitos
relevantes para a investigacdo. Os estudos correlatos contribuiram para o direcionamento da
presente pesquisa, visto que o tema tratado é extenso.

Além disso, apresenta uma discussao acerca da formacéo continuada do diretor escolar,
levando em consideracdo os varios aspectos da evolucdo dessa profissdo pautada nas
mudangas historico econémicas e sociais do pais.

Foram também esclarecidos os conceitos de diretor, formacao, diretor ingressante e de
formacgdo continuada do diretor escolar. Nesse momento foi necessario um pequeno
levantamento historico para contextualizar como a necessidade de formacdo continuada foi
surgindo ao longo dos anos e que fatores influenciaram essa demanda.

Por fim, também faz parte deste capitulo, um estudo sobre as diferentes modalidades
de educacdo e mais especificamente a de Educacéo a Distancia (EAD), como forma de atender
as necessidades de formacdo de educadores da rede publica de educacdo e mais
especificamente de diretores ingressantes.

Considerando que o curso de diretor ingressante se da, na sua maior parte, em um
ambiente virtual de aprendizagem (AVA), se tornou essencial uma contextualizacdo acerca
das caracteristicas da EAD de modo geral, passando brevemente pela sua origem, evolucdo e

que justificativas séo apresentadas para sua utilizacdo nas formacdes continuadas.

1.1 Estudos correlatos

Muito trabalhos ja foram realizados tendo como objeto de estudo o diretor, a formacéo
do diretor, assim como as diversas formas de ingresso do professor no cargo de diretor. No
entanto, na presente pesquisa pretende-se investigar um curso de formacéao destinado ao diretor
ingressante, e se ele contribui para o exercicio profissional.

Considerando que no estado de S&o Paulo, desde 1979, apos a reforma do ensino, o
ingresso do diretor, se faz por via de concurso, foram analisados principalmente, pesquisas que
tiveram o foco na formacéo do diretor em cursos de formacédo continuada.

Para tanto buscou-se na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD),
pesquisas, que abordassem o tipo de formagdo que vem sendo ofertada aos diretores
ingressantes. A primeira busca contemplou a frase “A formagao de diretores de escola”. Foram

encontradas 882 dissertacdes ou teses. Dessas, foram excluidas a maior parte das pesquisas
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anteriores a 2011, pois o cargo de diretor passou por inlmeras mudancas quanto a sua funcédo
na escola e o interesse maior da presente pesquisa esta centrado no curso de diretores
ingressantes.

Numa segunda busca utilizou-se as palavras “Diretor Ingressante”, visto ser o grupo de
interesse da pesquisa. Foram encontradas 86 pesquisas e destas apenas uma foi escolhida,
usando 0s mesmos critérios anteriores.

Em seguida foram utilizadas as expressfes “profissdo diretor de escola”. Foram
encontradas 66 teses e dissertacfes e utilizando os mesmos critérios j& listados, uma
dissertacdo escolhida. Por ultimo, utilizou-se a expressdo “formagdo para gestor escolar”,
tendo sido encontradas 1.345 teses e dissertacdes e escolhidas trés dissertacdes visto que uma
parte das dissertacdes tinha como foco o gestor que pode ser diretor, mas também um
supervisor ou coordenador. Além disso, uma parte dessas dissertacfes versava sobre cursos de
formacdo inicial e outras focavam em outras formas de ingresso na rede publica, como eleicdo
ou indicacéo.

Apos esse processo, foram lidos os resumos e, quando necessario, também a
introducdo, metodologia e ou consideracGes finais dos trabalhos; a fim de obter as informacdes
necessarias.

Ap6bs leitura inicial, foram escolhidas doze pesquisas que poderiam contribuir para a
delimitacdo do tema a ser pesquisado. Algumas chamaram mais atencdo pelo contetdo
discutido, outras pela abordagem metodoldgica e outras ainda, pelos autores de referéncia.

Apos leitura mais aprofundada, foi criado um quadro (Apéndice A) com as informacdes
principais dessa investigacdo. Essa compilagdo permitiu a comparacao entre as diversas teses
ou dissertacfes, em seus varios aspectos e também, uma visdo global das informacdes de
especial interesse para a presente pesquisa.

Das pesquisas analisadas, cinco abordam algum tipo de formacao, seja como proposta
ou curso ofertado, as de Saloméo (2011), Camarota (2012), Costa (2012), Salmazo (2016) e
Silva (2017).

Alguns pesquisadores focam o seu trabalho em diretores do ensino publico estadual de
Séo Paulo: Salmazo (2016); Mello (2014); Silva (2016); Pereira (2015), Hojas (2011),
Salomé&o (2011). Outros investigam os afazeres, funcdes, saberes, competéncias e habilidades
do diretor escolar: Silva (2015); Mello (2014); Silva (2016); Pereira, (2015).

Verifica-se que, além da andlise documental e bibliografica, a maioria dos
pesquisadores recorreu a entrevista ou questionario, com pequenas variagdes, quanto aos

procedimentos e instrumentos utilizados.
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A partir das constatagOes acima, seguem discussdes sobre algumas das pesquisas. A
ideia aqui ndo foi apresentar um resumo de cada uma delas, mas sim suas contribui¢des para
0 maior entendimento e refinamento do tema da presente pesquisa.

A primeira a ser discutida é a de Silva (2017), pois ela foi a Gnica a centrar nos
formadores de diretores. A pesquisadora buscou entender como se da a preparagdo dos
formadores de diretores escolares e que impactos isso pode acarretar no exercicio das fungdes
do diretor escolar.

Segundo Silva (2017) é necessario desenvolver politicas de formacdo para diretores,
focadas diretamente nas necessidades desses profissionais, em seu local de trabalho. Para a
autora, “a formagdo continuada se ancora na necessidade de cada profissional refletir
sobre sua proépria prética, individualmente e coletivamente, e sobre as experiéncias advindas
do exercicio profissional da docéncia no contexto de trabalho” (SILVA, 2017, p.39).

Em sua metodologia a pesquisadora utilizou a abordagem qualitativa, com entrevistas
semiestruturadas e coletivas. Além de entrevistar cinco técnicos formadores, analisou 0s seus
contextos de trabalho e realizou pesquisa documental. Para a analise das entrevistas Silva
(2017) se baseou no método de Analise da Prosa de André (1983). A analise foi feita a partir
da separacdo em tdpicos e no final, a categorizacdo dos dados. A ideia foi se aproximar ao
maximo da perspectiva dos entrevistados.

Diferente de Silva (2017), cujo foco é a formacdo dos formadores, Salmazo (2016),
centrou-se em uma proposta de formacdo para diretores do Estado de Sdo Paulo a fim de
analisar o processo de implantacdo e implementacdo do Curriculo do Estado, que fazia parte
do Programa Séo Paulo Faz Escola, em 2008. Para isso utilizou o método da pesquisa-acao,
analise de documentos que embasaram 0 programa, e dados do Sistema de Avaliacdo do
Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo (SARESP).

A pesquisadora focou seu trabalho no potencial de formador dos gestores escolares,
assim um dos principais objetivos de sua proposta foi subsidiar o diretor para que este seja um
agente transformador dentro do seu ambiente de trabalho.

Ja Camarota (2012), apesar de ter como objeto de pesquisa a formacédo de professores
e gestores de uma rede municipal para ingresso na funcdo, através da eleicdo e ndo por
concurso ao cargo de diretor, apresentou uma serie de desafios em seus objetivos especificos,
gue sdo comuns a qualquer rede de ensino publico. Destaca-se o de solucionar as lacunas que
existem entre o que a Secretaria da Educacéo oferta em termos de formacéo, e o que realmente
o diretor precisa para atender as demandas oriundas da escola, dentro de uma visao estratégica

e participativa.
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A pesquisa fez a analise de uma edicdo de um curso de formacdo com diferentes
aprofundamentos e adaptado para diferentes perfis, dependendo da situacdo em que o
profissional se encontrava: professores que almejavam ser diretores, diretores eleitos e
gestores escolares no exercicio de sua funcdo (aprofundamento). Os conteddos do curso
contemplaram o que ja foi citado como necessidade basica do diretor no exercicio da sua
funcdo por autores como Luck (2008, 2009, 2010, 2011), Paro (1996) entre outros e por
documentos referéncias como a resolucdo estadual 56/16 (SAO PAULO, 2016), Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n° 9394/96 (BRASIL, 1996) e
Constituicdo Brasileira (BRASIL, 1988).

Também é relevante citar que Camarota (2012) utilizou como estratégia de coleta de
dados, a observacao nado participativa, além da aplicacdo de questionario e analise documental.
A pesquisadora detectou que os diretores apresentaram dificuldades em relacdo ao uso de
ferramentas tecnologicas, entre outros problemas, durante a formacdo (CAMARQOTA, 2012).

Assim como a pesquisa de Silva (2015), a de Camarota (2012), entre outros aspectos
da formacdo do diretor, apontou para a necessidade de um aprofundamento na dimensao
democrético participativa e salientou a importancia deste desenvolver competéncias que o
habilitem para esse fim. A pesquisadora justificou essa necessidade no Artigo 206 da
Constituicdo Brasileira que indica no inciso VI, como principio, a gestdo democratica no
ensino publico (BRASIL, 1988).

Outra pesquisa revista foi a de Pereira (2015), que fez a analise de um curso de
especializacéo, do programa REDEFOR?® em Gest&o de Escolas para diretores da rede estadual
que, além de ocorrer em um ambiente virtual, isto €, mediado pelas TIC, também foi ofertado
a partir de uma parceria da SEDUC-SP com a USP e gerenciado pela escola de formacgéo. Seu
trabalho centra-se na relacdo entre o uso da Educacdo a Distancia para a formacéo, as
dificuldades de adaptacdo do diretor frente as necessidades geradas pelo capitalismo e a
construcdo da sua subjetividade nesse processo.

Pereira (2015) afirmou que foram criadas estratégias para auxiliar o cursista a diminuir

suas dificuldades em relacéo ao uso das Tecnologias da informacéo e Comunicacgéo (TIC) de

% Programa Rede S&o Paulo de Formagio Docente- REDEFOR foi um projeto decorrente de um convénio entre
a SEE-SP e a USP, a UNESP e a UNICAMP para a oferta de cursos de pds-graduacéo a distancia com encontros
presencias. Ao todo foram ofertados cursos em 12 (doze) disciplinas do curriculo e 3 (trés) cursos de gestdo da
Rede estadual de ensino no periodo de 2010 a 2013. Fonte: https://www.educacao.sp.gov.br/redefor Acesso em:
20 abr. 2020.
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forma a minimizar o impacto causado pelas dificuldades tecnolégicas no resultado final do

Curso.

[...] o curso de formacdo, na modalidade EAD, precisou planejar o passo a passo de
insercdo do “imigrante digital” as ferramentas disponiveis no ambiente virtual de
aprendizagem (AVA). Além disso, normatizou a participacdo nesse novo ambiente
através dos varios manuais elaborados com instrucdes [...]. Ha que se considerar que
grande parte dos cursistas ndo tinha uma familiaridade avangada com as tecnologias.
Esse dado talvez tenha orientado a construgéo do curso de maneira “engessada” no
que diz respeito a0 manejo criativo de ferramentas tecnologicas e ao aparecimento
de atividades inusitadas no campo da educacdo a distancia, que se diferenciassem
das programaces acontecidas na formacao continua presencial. (PEREIRA, 2015,
p.176).

Segundo a autora, o programa REDEFOR criou oportunidades de aproximacao desse
publico com os ambientes virtuais.

Jé& o trabalho de Costa (2012) centrou na analise da implantacdo do Programa Escola
de Gestores de Educacdo Basica Nacional (PEGBN) da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB). Entre outros objetivos, prop6s-se a analisar tanto as contribuicdes para a pratica
gestora de seus egressos, quanto a metodologia e a modalidade do curso, que foi ofertado a
distancia, em um ambiente virtual, com encontros presenciais.

Assim como Camarota (2012) e Pereira (2015), Costa (2012) também detectou, por
parte dos participantes, varias dificuldades no decorrer do curso, principalmente tecnolégicas.
Afirmou que a falta de conhecimentos de informatica basica, por parte dos diretores, ocasionou
desisténcias. Por outro lado, o curso proporcionou a criacdo de uma cultura tecnoldgica, visto
que era a distancia, e colaborou para o desenvolvimento de habitos de estudos mais autbnomos.
A pesquisadora também afirmou que no geral, os diretores se inscreveram no curso mais com
0 objetivo de formacéo pessoal do que para fins profissionais e que, devido ao curso ter sido
muito longo, muitos gestores, que foram mudando de cargo, perderam o interesse.

Outro trabalho analisado foi a de Hojas (2011) que pesquisou editais e provas de
concursos publicos para provimento de cargo de diretores da rede estadual de ensino de Séo
Paulo, além de entrevistar diretores que participaram de cada um desses concursos. Procurou
verificar as politicas utilizadas pela Secretaria da Educacéo para defini¢do do cargo do diretor
escolar no decorrer dos varios concursos e a influéncia das condigdes socio politico
econdmicas do pais na definicdo dos critérios de escolha exigidos nos seis concursos, de 1979
a 2007. Seus estudos auxiliaram no entendimento acerca de como se deu a evolugdo da

profissdo do gestor escolar.
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Para Hojas (2011), o aumento da complexidade do trabalho da administragéo escolar,
justifica o estudo dos concursos publicos, visto que estes podem apresentar elementos que
demonstrem a evolucdo do cargo no decorrer do tempo e que razdes levaram a isso. Esse
estudo também é importante por apresentar as expectativas dos érgdos centrais de ensino em
relagdo a profisséo.

Entre outros aspectos relevantes, essa pesquisa trouxe elementos que indicam quais
politicas publicas orientaram a construgdo da profissdo do diretor no periodo citado e em que
essas politicas se baseiam. A partir dessas informacdes, é possivel entender como se chegou
ao modelo de concurso ocorrido em 2017 e também ao modelo de formacdo dos diretores
ingressantes, decorrente deste concurso®.

As informagdes e analises contidas na dissertacdo de Hojas (2011) revelaram uma
relacdo estreita entre as politicas publicas educacionais, a concep¢do do perfil do diretor
escolar e a situacdo socioecondmica e politica do pais no periodo entre 1979 e 2007.

Silva (2015) iniciou a pesquisa contextualizando histdrica e legalmente, a questao da
administragdo geral no Brasil, desde seu descobrimento, para em seguida focar na
administracdo escolar. O foco desta pesquisadora foi o de analisar as dimensdes da gestao
escolar com o objetivo de descobrir quais saberes sdo essenciais ao diretor escolar para o
exercicio de sua funcdo. Para isso se inspirou em Liick (2009, 2010, 2011), que sinaliza a
existéncia de dez dimensdes da gestdo escolar.

Dessa forma Silva (2015), demonstrou a importancia das dimensfes para sua pesquisa
e cita outros autores como Sacristan (1995) e Brito (1998) que, anteriormente ao trabalho de
Lick (2009), ja discutiam a importancia das dimensdes para o trabalho do diretor escolar.

Além disso, utilizou também como referéncia, para se aprofundar mais ainda nas
dimensdes, as diretrizes do Prémio Nacional de Referéncia em gestdo escolar®, o Programa

Indicadores de Qualidade na Educacéo® e o Plano de Desenvolvimento da Educacgio (PDE)’.

40 Concurso de 2017 foi o primeiro a vir atrelado a um curso de formagéo para o diretor ingressante. A resolugéo
estadual 56/16 indica quais as competéncias e habilidades necessarias ao diretor para o exercicio de sua funcéo,
orienta sobre as referéncias a serem utilizadas no concurso e também quanto ao curso de diretor ingressante, que
é obrigatério (SAO PAULO, 2016).

% O prémio Gestdo escolar ¢ uma iniciativa do Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo- CONSED e tem
por objetivos fortalecer, qualificar e estimular a melhoria constante do trabalho das equipes gestoras de escolas
publicas do pais. Ele é composto por etapas onde se avaliadas as seguintes dimens@es da gestao escolar: gestdo
pedagogica, gestdo participativa, gestdo de servicos e recursos, gestdo de resultados e gestdo de pessoas. Fonte:
http://portal.mec.gov.br/component/tags/tag/35884-premio-gestao-escolar Acesso em 15 mar. 2020

® Os Indicadores da Qualidade na Educacéo foram criados para ajudar a comunidade escolar na avaliagéo e na
melhoria da qualidade da escola. Fonte: http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/Consescol/ce_indqua.pdf
Acesso em 15 mar. 2020

70 Plano de Desenvolvimento da Educacdo langado é uma politica de governo langada em 2007 com o objetivo
de melhoria da educacédo bésica, ela é expressa em um documento que levanta os problemas que impedem o
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Nesse aspecto é necessério frisar que, dependendo do autor ou do objetivo do documento
estudado, verifica-se algumas situagcdes em que as dimensdes sdo tratadas com o foco na
escola, no professor, no aluno, no gestor escolar ou na educagdo de modo geral.

Assim Silva (2015), ao utilizar esses documentos, tentou captar todas as nuances das
dimens@es naquilo que elas focam, de forma a extrair das referéncias, subsidios para, ao
comparar com a parte préatica, isto é, os resultados das entrevistas que fez com diretores de
escola, conseguir identificar que saberes seriam necessarios a estes no exercicio da sua funcao.

Na coleta de dados, Silva (2015) optou por aplicar questionarios tanto para a
caracterizacdo das escolas, como para a escolha dos diretores que fariam parte da pesquisa.
Assim, a partir das varias informac6es em maos, ela elencou critérios como a diversidade e
complexidade das escolas, a formacdo do diretor, a faixa etéria e 0 seu tempo de experiéncias
na funcéo; para escolha de quem seria entrevistado.

Nos resultados finais a pesquisadora cita que os diretores levantaram questfes
importantes a cada dimensdo analisada, como a importancia do HTPC® e das reunides
pedagogicas, a questdo da gestdo de pessoas, o dialogo com seus pares, a delegacdo de tarefas
e também as dificuldades encontradas por eles para acompanhar toda a rotina escolar. Ao final
Silva (2015) verificou que a maioria dos diretores apresenta algumas dificuldades decorrentes
da falta de experiéncia para o exercicio da sua profissao e indicou a necessidade de formacao
por parte da Secretaria municipal de Educacdo de forma continuada, a fim de auxiliar os
diretores a resolver os problemas do dia a dia das suas escolas.

Costa (2017) também abordou algumas dimensdes da gestdo escolar. No entanto,
diferente de Silva (2015), fez um estudo de caso em uma escola estadual do municipio de
Jandira, no Estado de S&do Paulo. A pesquisadora partiu do cotidiano escolar para entender que
entraves atrapalham ou prejudicam o andamento do processo educacional no que diz respeito
as dimensdes da gestdo escolar. Fez o caminho oposto daquele de Silva (2015). Optou por
analisar in loco todos os processos relacionados as dimensdes, a partir da analise do trabalho
realizado por uma Unica diretora, dentro do ambiente escolar e na comunidade ao redor.

Apesar das dimensdes serem interligadas, Costa (2017) focou sua analise nas
dimensGes de implementacdo, conforme a divisdo de Lick (2009): Democratica e
Participativa, Gestdo Pedagogica, Gestdo de Processos Administrativos e Gestdo de Equipes e

avanco da Educagdo no pais e aponta possiveis solugdes para que a educagdo cumpra seus objetivos. Fonte:
http://portal.mec.gov.br/arquivos/livro/livro.pdf Acesso em 15 mar. 2020

8 HTPC é atualmente denominado como ATPC, devido a mudanga de hora para aula de atividade coletiva, que
corresponde atualmente a 45 minutos, cada uma.
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Pessoas. O intuito da pesquisadora foi verificar como a diretora da escola implementou essas
dimensdes, isto é, que estratégias.

Em sua metodologia, Costa (2017) optou por uma pesquisa qualitativa e utilizou como
referéncia para a analise, a resolucdo estadual 56/2016, que versa sobre as competéncias e
habilidades necessarias ao diretor escolar no exercicio de sua funcdo, além de mostrar as
dimensdes escolares como conhecimento bésico para esse profissional (SAO PAULO, 2016).

No final a pesquisadora, ao citar todos os problemas relacionados a uma escola de
periferia, como falta de infraestrutura bésica e a responsabilizacdo do diretor quanto as falhas
apresentadas, evidenciou um compromisso em manter uma parceria com os professores e um
compromisso publico com a escola e a comunidade. No entanto, para Costa (2017) seriam
necessarias outras intervencgdes, além de cursos, para que haja mudancas no ambiente escolar.

Salomdo (2011) estudou o impacto das formagOes continuadas na gestdo escolar,
ofertadas pela SEDUC-SP entre os anos de 2000 e 2006. Entrevistou diretores escolares de
algumas diretorias do Estado e, com os dados obtidos, tragcou o perfil do diretor além de
analisar o impacto que alguns programas (Circuito Gestéo, Progestdo e Gestdo Educacional)
surtiram nesse publico. Entre as vérias contribui¢cBes que essa pesquisa proporcionou, chama
a atencdo o fato dela fazer um resgate de como se deu o processo da formacdo continuada de
diretores durante um periodo da primeira década do século XXI, mostrando que o temas
tratados e as necessidades sdo muito proximos dos atuais.

Alguns autores como Silva (2015), Costa (2017), Hojas (2011) e Camarota (2012)
utilizaram em suas discussOes os diferentes aspectos das dimensdes da gestdo escolar
contribuindo bastante com o entendimento desse tema, visto que o curso dos diretores
Ingressantes da EFAPE utiliza como referencial Lick (2009), no que tange as dimensdes.

Outro fato importante diz respeito as metodologias e estratégias utilizadas pelos
diversos pesquisadores para compor a pesquisa e a discussdo. Elas contribuiram para a
presente pesquisa no sentido de mostrar as diferentes estratégias para a obtencdo de dados
relevantes a pesquisa.

Cabe aqui ainda chamar a atencdo para as questbes relacionadas as dificuldades
encontradas para levar adiante cursos que utilizaram TIC em suas estratégias. Isso foi relatado
por Pereira (2017), Costa (2012) e Camarota (2012).

Cada uma desses autores contribuiu sobremaneira para a construcdo da presente
pesquisa. Varias utilizaram o mesmo publico alvo, diretores escolares da SEDUC-SP, mas
com foco, quantidade, contexto e periodos diferentes. Apesar de todas apresentarem diferentes

aspectos relacionados as funcées do diretor, observa-se que ainda ha muito o que se pesquisar
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nessa area e que a investigacdo sobre a formagdo do diretor escolar apresenta-se portanto,
como um tema pertinente cujo estudo mais aprofundado podera contribuir para a criagdo de

futuros cursos de formacdo mais focados nestes profissionais.

Seguem abaixo alguns conceitos que servirdo de apoio para o entendimento do texto:

Diretor, gestor, administrador ou todos?

Desde os primdrdios da existéncia da escola, a terminologia oficial adotada para aquele
que a dirige é a de diretor escolar. Mas ele é as vezes designado como administrador outras
como gestor. A ideia aqui € verificar por que isso acontece e que relacdo existe entre a
terminologia e as func¢bes que o diretor escolar exerce. Para isso, faz-se necessario um resgate
historico para um melhor entendimento desta categoria profissional

A relevancia de situa-lo no espaco e no tempo reside no fato de que evolucao historica
dessa profissdo estd diretamente ligado a terminologia utilizada, pois esta revela
primeiramente a origem do nome, isto é, do meio empresarial. Esse exercicio permite o
entendimento quanto as mudancas das funcbes do diretor e da uma visdo global do que é
esperado dele no ambiente escolar nos diferentes momentos da historia.

Segundo Souza (1998), a instrugdo ministrada a grandes grupos, no final do século
XIX, trouxe a necessidade de organizagédo das escolas e seus espacos, modos de agrupar 0s
alunos e racionalizacdo do tempo com a fixacdo dos inicios e términos de aulas, periodo de
descanso e ocupacdo de todos dentro do espaco escolar, além da fragmentacdo do saber em
matérias e suas subdivisdes.

A figura do diretor na educacao basica do ensino publico, como se conhece atualmente,
surgiu nos anos 1800, decorrente da necessidade imposta as novas escolas, que comecaram a
ficar mais complexas em estrutura e precisavam de alguém que as gerenciasse. O Unico
responsavel perante o governo, o diretor acabou por se tornar interlocutor da escola com a
administracdo do ensino e, dessa forma, substituiu os professores publicos na relagcdo que
mantinham com o estado, que antes se dava diretamente (SOUZA, 1998).

Para Vieira e Bussoloti (2019)

A direcdo da escola era centralizada no diretor, que atuava como tutelado aos érgéos
centrais, competindo-lhe zelar pelo cumprimento de normas, determinacGes e
regulamentos deles emanados. O trabalho do diretor constituia-se em repassar
informacdes, como controlar, supervisionar, dirigir o fazer escolar, de acordo com
as normas estabelecidas pelo sistema de ensino (VIEIRA; BUSSOLOTI, 2019,
p.50).
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A figura do diretor escolar foi inspirada na do administrador, nome advindo do mundo
empresarial, cuja funcdo esta relacionada aquele que cuida dos processos organizacionais de
uma empresa. Esse administrador, foi se constituindo diretor, a partir das exigéncias da escola
e da formacéo especifica, mas também de suas relacdes com docentes, discentes, funcionarios
e comunidade.

Para Libaneo et al (2010, p.331), o significado do termo diretor, dentro do ambiente
escolar acabou se distanciando do administrador puro e simples, pois seu diferencial é a
intencionalidade, isto &, “definigdo de um rumo educativo, tomada de posicdo ante objetivos
escolares sociais e politicos, em uma sociedade concreta” . Assim ao assumir a escola o diretor
acabou por construir novas formas de gerenciar que se adequassem a um ambiente que se
diferenciava do mundo corporativo. Cabia a ele entdo a partir de seus conhecimentos de
administrador fazer a transposicéo para o ambiente escolar onde seu foco seriam pessoas e ndo
Processos.

Hojas (2011) afirma que, no estado de S&o Paulo, inicialmente, o cargo era em
comissdo, mas a partir do aumento das exigéncias das escolas, que geraram mais
responsabilidade, passou-se a definir o tipo de formacédo que este deveria ter para assumir as
atribuicoes de diretor, o que gerou a necessidade de concurso.

Apesar de na década de 1940 ja haver a exigéncia de concurso, s6 a partir da década
de 1970 ele passou a acontecer de forma sistematica, apds a extingdo dos grupos escolares,
reorganizacdo da Secretaria da Educacdo e mudancas no sistema oficial de ensino, embasados
na Lei Federal no 5.692/1971 (BRASIL, 1971).

Isso significa que até esse periodo e mais além, até o final do periodo do governo
militar, era bem claro para o diretor, suas fungfes dentro do ambiente escolar. Ele era o
administrador da escola e lhe cabia ser o elo de ligacdo entre a escola e a Secretaria da
Educacao, zelando pelas politicas pablicas criadas. Ele seria um intermediario entre quem
realmente planeja (as instancias federais, estaduais e municipais) e quem executa, ou seja, 0S
docentes das escolas (GALLINDO; ANDREOTTI, 2012).

Ferreira e Mariotini (2015, p. 78) afirmam que:

A estrutura escolar era hierarquica e rigida, na qual o diretor era a figura que deveria
manter a organizagdo. Nesse contexto, sua opinido era uma ordem, e sua presenca
representava a autoridade [...]. Como administrador competente, lhe cabia, ainda,
tarefas burocraticas como planilhas, médias, cadernetas, livro de ponto e multiplos
oficios.
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N&o havia discussdo quanto a fungdo do diretor escolar, estando suas atribui¢cbes muito
claras para todos, fossem alunos, pais, comunidade ou integrantes da Secretaria da Educagé&o.
As mudancas quanto ao perfil e fungdes do diretor escolar comegaram a ocorrer na

década de 1980. Segundo Minto (2012, p.179):

[...] O clima gerado pela perspectiva do fim da Ditadura reacendeu os movimentos
sociais e, com eles, inimeras reivindicagdes sociais, inclusive quanto a condugao
democratica do Estado e de suas politicas [...]dentre estas, merece destaque a luta
pela gestdo democratica da educacdo, tanto num sentido abrangente de
gerenciamento da politica educacional, como num sentido mais particular de gestao
das unidades de ensino nos diversos niveis.

Véarios movimentos, ndo sé da sociedade em geral, como também dos politicos avessos
ao regime autoritario, acabaram por gerar uma nova Constituicdo, a de 1988 e com ela a defesa
por uma gestdo democrético participativa. Assim, Ferreira e Mariotini (2015) afirmam que a
mudanca do termo (de diretor para gestor), se refere a alteracdo da funcdo do diretor, que
passaria a ser caracterizado como um lider, que gerencia a escola democraticamente e de forma
participativa.

Decorrente da constituicdo, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDBEN) 9394, publicada em 1996, confirma que a gestdo deve ser democrética, de acordo ,
com os artigos 3°, que estabelece os principios que norteardo a escola; 12°, que apresenta quais
as incumbéncias da escola e 0 14°, que aponta quais os principios da gestdo democratica que
a escola deve seguir (BRASIL, 1996).

Chega-se entdo ao seculo XXI com um diretor escolar conceituado como um agente
que assume multiplas funcdes e com papel essencial no processo ensino-aprendizagem na
escola.

Hojas (2011, p.104) verificou que, a partir da provas dos concursos de 2001 e 2007, ha
um retorno para a visdo empresarial do cargo, exigindo-se do diretor que ele seja o
“responsavel por articular e executar as politicas educacionais no ambito da escola, pautadas,
sobretudo, no desenvolvimento de uma cultura centralizada no desempenho”. Iniciou nessa
fase, um periodo marcado pela busca de resultados a partir das vérias avaliagdes externas, que
passaram a ser utilizadas para verificagdo do desempenho escolar.

Mais a frente, em 2015 é publicada a lei estadual 1.256/2015, que instrui sobre o
periodo probatorio e a necessidade de formacéo profissional para o diretor de escola. Centrada
no desenvolvimento das competéncias necessarias para o exercicio do cargo do diretor escolar,
essa lei instituiu a Avaliacdo Periodica por Desempenho Individual (APDI), que permite

verificar os seguintes aspectos do trabalho do diretor escolar: comprometimento com o
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trabalho e com a comunidade escolar, responsabilidade, capacidade de iniciativa e lideranga,
eficiéncia na gestdo educacional, produtividade, assiduidade e disciplina. (SAO PAULO,

2015). Silva (2015), contribuindo com a discussdo, pontua que:

Verifica-se na lei complementar de 2015, a preocupacéo da Secretaria de Educagdo
em atender as dimensdes da gestdo escolar e ao desenvolvimento da competéncia
gestora de lideranca por parte de cada Diretor de Escola ingressante, acdo esta
significativa, motivadora a autoavaliacédo e a busca do servidor pelo aperfeicoamento
por meio da formag&o continuada (SILVA, 2015, p.36).

Complementando essa lei, a Resolucdo estadual 56/16 definiu os requisitos para

aqueles que participaram do concurso de diretores de 2017 do estado de S&o Paulo:

Tendo como objetivo a melhoria do desempenho da escola, cabe ao diretor, mediante
processos de pesquisa e formacdo continuada em servico, assegurar o
desenvolvimento de competéncias e habilidades dos profissionais que trabalham sob
sua coordenacdo, nas diversas dimensdes da gestdo escolar participativa:
pedagogica, de pessoas, de recursos fisicos e financeiros e de resultados educacionais
do ensino e aprendizagem. Como dirigente da unidade escolar, cabe-lhe uma atuacéao
orientada pela concepcdo de gestdo democrética e participativa, 0 que requer
compreensdo do contexto em que a educagdo € construida e a promocgéo de a¢des no
sentido de assegurar o direito a educacao para todos os alunos e expressar uma visao
articuladora e integradora dos varios setores: pedagdgico, curricular, administrativo,
de servicos e das relagdes com a comunidade (SAO PAULO, 2016, p,2).

Essa Resolucdo deixa claro os principios que deverdo reger seu trabalho. Assim, diante
do exigido, como o diretor se constituira enquanto profissional da educacéo, se nao tiver apoio
e orientacdo para atender o que é apontado nesta resolucdo? Essa resolucdo atende a todas as
necessidades do cargo do diretor escolar?

O trabalho do diretor escolar tem um amplo espectro e as demandas escolares sao
muitas vezes imprevisiveis. Para Nunes et al (2017), essa variedade de demandas pode

fragilizar a atuacéo do diretor:

Sua area de atuacéo é delicada e seu papel é fundamental no balanceamento de uma
série de necessidades internas e externas da escola. O equilibrio de demandas
internas do corpo discente e docente pode facilmente se tornar instavel, a partir das
demandas externas de natureza social, politica ou econdmica. (NUNES et al, 2017,
p.123).
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Uma boa parte do que o diretor faz no seu ambiente de trabalho foi aprendido na
experiéncia do dia a dia, conversando com seus pares ou na troca de informagdes com
supervisores e outros funcionarios nas diretorias de ensino®.

Tardif (2010, p.48) afirma que “os saberes adquiridos através da experiéncia
profissional constituem os fundamentos de sua competéncia. E a partir deles que os
professores julgam sua formagdo anterior ou sua formagao ao longo da carreira”. O diretor
também parte das experiéncias anteriores a fim de construir novos saberes. Estes servirdo de
base para a continuidade de seu trajeto, mas ndo serdo suficientes. O recém diretor precisara

de novas informaces e novas experiéncias para construgcdo de sua profisséo.

A gestdo escolar esta ligada ao processo de mobilizagdo e orientacdo dos talentos e
esforgos coletivos presente na escola, de modo que a escola desempenhe seu papel
social, realize seus objetivos educacionais e promova a formacdo de seus alunos.
Corresponde dar vez e voz e a envolver na construcdo e implementacdo do seu
projeto politico pedagdgico a comunidade escolar como um todo: professores,
funcionérios, alunos, pais e, até mesmo a comunidade externa da escola, mediante
estratégias abertas de dialogo e de entendimento de responsabilidade coletiva pela
educacéo (SILVA, 2015, p.43).

Para Silva (2015) e Costa et al (2015) o trabalho do diretor escolar vai muito além de
questdes administrativas e ou burocraticas. Abrange inimeros processos e ultrapassa 0s muros
da escola incluindo a comunidade externa. Diante de tal incumbéncia é primordial a
preparacgéo e o desenvolvimento de competéncias que o deixe em condic¢des para assumir todas
as dimensdes que 0 Seu cargo exige.

Contribuindo com esta discussdo, Camarota (2012) colocou em relevo a importéancia da

Formacdo afirmando que:

[...] Compreende-se a importancia da formag&o de gestores educacionais, como meio
eficiente de se alcancar a eficécia na educacdo, entendendo eficicia como resultados
de qualidade. Deste modo, a formacdo de gestores escolares passa ser uma
necessidade e um desafio para os sistemas de ensino (CAMARQOTA, 2012, p.20).

A pesquisadora também observou que a formacao se justifica pois, devido ao aumento
de responsabilidades do diretor, ndo € mais possivel que este aprenda apenas de forma empirica
como se fazia, em tempos remotos, e que sua formacédo deve estar sempre acompanhando as

transformacdes pelas quais a sociedade passa. Se faz, portanto, necessaria uma formacao

® Compde a SEDUC-SP, além das suas coordenadorias, 91 diretorias de ensino distribuidas pelo Estado de So
Paulo, cuja funcdo é gerenciar um grupo de escolas fazendo a intermediacéo entre elas e as coordenadorias. Cada
diretoria possui um grupo de supervisores que atuam junto aos diretores fornecendo o apoio profissional.



30

técnica e continua que forneca ao diretor subsidios que o ampare e crie condi¢fes para que
ele avance no sentido de uma gestdo democratica e participativa (CAMAROTA, 2012).

O documento Indicadores da Qualidade na Educacdol?, na dimensdo Gestdo
democratica e Participativa, indica que faz parte do trabalho do diretor lidar com as diferentes
opiniBes e gerenciar os conflitos, mas também orientar a comunidade quanto a seu direito de
opinar e se organizar em grupos e categorias, bem como buscar parcerias que a auxiliem a
buscar condicBes para criagdo de politicas publicas que atendam as suas necessidades de
melhoria de qualidade na educacéo.

Como ja citado, na presente pesquisa utiliza a terminologia “diretor escolar” para
designar o cargo, conforme consta no edital do concurso de 2017. Apesar das mudancas
ocorridas no decorrer da histéria do ensino publico e nas atribui¢6es do diretor, ele sempre foi
reconhecido oficialmente como diretor, diretor de grupo escolar ou diretor escolar.

Liick (2009) considera que a gestdo escolar é formada por uma equipe sendo o diretor

escolar o:

lider, mentor, coordenador e orientador principal da vida da escola e de todo o seu
trabalho educacional, ndo devendo sua responsabilidade ser diluida entre todos os
colaboradores da gestdo escolar, embora possa com eles ser compartilhada (LUCK,
2009, p.23).

Assim entende-se que o diretor € administrador e também é gestor. O termo gestdo
acabou por abarcar as varias funcdes adquiridas pelo diretor no decorrer do tempo e a partir
da democratizacdo da educacéo, o que se revela nas dimensdes da gestdo!!, mas também o
inseriu num contexto de expansdo do seu trabalho, colocando-0 em uma equipe, a equipe
gestora da escola. Agora, ele € o lider de uma equipe composta por ele, o vice-diretor e o
coordenador.

Formacéo

Entende-se por formacdo, o conhecimento construido por um individuo
intencionalmente, apds este ter tido acesso a uma série de orientagdes e informacGes

compiladas e destinadas a um fim especifico. O processo de formacgéo se inicia quando o

10 Os Indicadores da Qualidade na Educagéo foram criados para ajudar a comunidade escolar na avaliagdo e na
melhoria da qualidade da escola. Disponivel em:

http://portal. mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/Consescol/ce_indqua.pdf Acesso em 15 mar. 2020.

11 Para fins de estudo, Luck(2009) identificou dez dimensdes da gestdo, que no dia a dia funcionam interligadas
e interdependentes. Esse assunto sera mais explorado no item 1.2 A formacao continuada do diretor escolar.
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individuo compara essas orientacfes e informacfes & sua pratica, mas também pode se dar
apos ou durante a sua interagdo com outros individuos, ou as duas coisas simultaneamente.

Segundo Alvarado Prada et al (2010, p.369), a formacao requer a compreensdo “das
maultiplas relaces dos diversos conhecimentos nas dimens@es ideoldgicas, politicas, sociais,
epistemoldgicas, filosoficas e/ou da &rea especifica do conhecimento que se quer aprender.”
No entanto , além desse processo ser para a vida toda do aprendente, para que ela ocorra é
necessaria apropriacdo do conhecimento e das relacdes que o constituem.

Assim, a formacéo de fato se da quando o individuo, ao final de um processo de
aprendizado, consegue se apropriar do conhecimento construido a ponto de se sentir apto a
utiliza-lo no seu dia a dia, no exercicio do seu trabalho.

Outro fator que é essencial ao aprendizado e que pode inviabiliza-lo é a motivacao.
Chotguis (2005) elenca alguns pressupostos do modelo andragdgico, que diferenciam a

aprendizagem do adulto daquela do jovem. Entre eles destaca-se:

4. Prontos para Aprender. Adultos estdo prontos para aprender aquelas coisas que
precisam saber e capacitar-se para fazer, com o objetivo de resolver efetivamente as
situacBes da vida real.

5. Orientacdo para Aprendizagem. Em contraste com a orientagdo centrada no
contelido préprio da aprendizagem das criangas e jovens (pelo menos na escola), 0s
adultos sdo centrados na vida, nos problemas, nas tarefas, na sua orientacdo para
aprendizagem.

6. Motivacdo. Enquanto os adultos atendem alguns motivadores externos (melhor
emprego, promog¢do, maior saldrio, etc.), 0 motivador mais potente sdo pressdes
internas (o desejo de crescente satisfacdo no trabalho, auto estima, qualidade de vida,
etc.). Pesquisas de comportamento mostram que todos adultos normais sdo
motivados a continuar crescendo e se desenvolvendo (CHOTGUIS, 2005, p.2).

A formacdo continuada entdo, também deve levar em consideracdo o aprendente e 0
que ele quer para a sua formacédo, ndo no sentido de se desenvolver cursos individualizados
especificamente para cada um, mas sim partir de um levantamento geral das necessidades de
cada um e criar as condi¢BGes necessarias para que ele seja contemplado no sentido de que
desenvolva as competéncias necessarias para a tomada de decisdo. Por outro lado, formacéo
continuada também deve contemplar o que o profissional precisa para exercer a sua profissao,
pois nem sempre ele sabe que competéncias deverdo ser mobilizadas para a resolucdo dos
problemas do dia a dia em seu trabalho.

Sobre o diretor escolar, entende-se que as demandas por formacdo perpassam pelas
necessidades individuais de cada profissional e caminham na direcéo do coletivo. Isto ¢, cada
diretor tem algumas necessidades de formac&o especificas, que podem ter sido geradas devido
a uma formacéo inicial incipiente ou a dificuldades pessoais ao lidar com determinadas

situagdes, como com conflitos, por exemplo.
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No entanto, geralmente as formacgdes abarcam ou sdo direcionadas as necessidades
coletivas, as quais podem ser originadas por politicas publicas federais ou estaduais e
mudancas sociais ou econémicas, mas também pela comunidade no entorno da escola ou
demandas da escola de ordem administrativa, pedagdgica ou técnica.

Entende-se porém, que a formac&o ndo visa resolver problemas especificos das escolas
dos diretores, mas sim promover o desenvolvimento das competéncias necessarias por parte
destes diretores para que, ao fazer uso de sua experiéncia e baseado nas politicas publicas e
outro fatores externos, eles criem as melhores solugfes para a resolugdo dos seus problemas
dentro do ambiente escolar. Assim, a sobrevivéncia da profissdo do diretor esta relacionada
diretamente ao desenvolvimento das competéncias especificas e necessarias para que ele
exerca da sua funcéo.

Costa et al (2015) citam varios aspectos que compdem a funcdo do diretor, entre elas
“a capacidade de dialogar, de colocar-se no lugar do outro, de realizar uma escuta sensivell...],
de analisar contextos e de posicionar-se frentes as questbes de natureza politica que se
manifestam cotidianamente no chéo da escola” (COSTA ET AL, 2015, p.74).

A questdo na presente pesquisa é entender se 0 que o diretor escolar precisa, em termos
de formacéo é o que ele estd recebendo em termos de informagGes, para que possa construir
0s conhecimentos necessarios ao desenvolvimento das competéncias essenciais a fim de dar

conta de todas as demandas da rotina escolar.

Diretor iniciante ou ingressante

Geralmente quando se discorre sobre alguém iniciante, se entende que ele esta
comecando algo que nunca fez. No caso do diretor que ird assumir o cargo por nomeacao, apos
concurso, devera ser tratado como? Ele sera um diretor iniciante e diretor ingressante?

Para Carvalho (2018):

O ingresso na funcdo de gestor escolar pressupfe que, antes do seu inicio nessa
funcao, o individuo ja atuava profissionalmente como docente, trazendo consigo uma
experiéncia profissional. Entretanto, por tratar-se de uma nova funcdo na vida
profissional, entendemos que no exercicio da gestdo escolar devemos trata-lo como
iniciante. Embora o contexto lhe seja familiar, 0s compromissos e responsabilidades
inerentes a funcdo sdo novos (CARVALHO, 2018, p.47).

Assim, um diretor que nunca exerceu essa profissdo sera um iniciante em uma nova
funcdo, pois mesmo que ele conhega o contexto em que va atuar, em outra funcéo ele tinha

outras necessidades e responsabilidades e nessa ele devera desenvolver novas competéncias e

aceitar novos desafios para se constituir como diretor escolar. Essas novas competéncias serdo
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desenvolvidas na sua vivéncia com os desafios do dia a dia do seu cargo, auxiliados pela
formagé&o continuada que, no caso do diretor concursado do Estado de S&o Paulo, inicia se com
0 Curso Especifico de Formacéo aos Ingressantes Diretores de escola.

Dessa forma entende-se que o diretor concursado € considerado um diretor Ingressante,
nesse contexto. O concurso publico para diretor escolar de 2017 exigiu oito anos de
experiéncia como professor, mas contava ponto se o diretor Ingressante ja tivesse sido diretor.
Infere-se assim que entre os diretores ingressantes, existem diretores iniciantes, visto que a
experiéncia no cargo ndo foi pré-requisito para assumi-lo.

Assim na presente pesquisa serdo abordados diferentes perfis de diretor ingressante,

aquele que € iniciante na profissao e o diretor que ja possui experiéncia no cargo.
1.2 Aformagao continuada do diretor escolar

O objetivo da formacéo continuada do diretor escolar deve ser o de fornecer elementos
suficientes para que este se mantenha atualizado em relacdo a todas as dimensfes da sua
profissdo de forma que, ao refletir sobre sua prética, ele saiba como buscar insumos que o
auxiliem a resolver a questdes do dia a dia.

Na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) 9394/96, os artigos 61
a 67 esclarecem como deve ser a formacdo inicial do docente e do gestor, em instituicdes de
ensino superior, valorizando e aproveitando suas experiéncias anteriores; e cita a necessidade
da formacédo continuada e de concurso publico para provimento dos cargos (BRASIL, 1996).

As habilidades e competéncias vao aparecer na Resolucdo estadual SE 56, de 14-10-
2016, que versa sobre essas questdes e também sobre que perfil devem ter os diretores de
escola da rede estadual de ensino, além de outras informacdes, referéncias e orientacdes
relevantes para o concurso de 2017 (SAO PAULO, 2016). Essa resolucéo estabelece no artigo
10.

Fica aprovado o ANEXO, integrante desta resolucédo, que dispde sobre o perfil, as
competéncias e as habilidades a serem requeridos dos integrantes do Quadro do
Magistério - QM/SE, no exercicio de cargo de Diretor de Escola, bem como sobre
os referenciais bibliograficos, as publicacBes institucionais e a legislagdo, que
versam sobre conhecimentos e capacidades minimos, em consonancia com as
competéncias exigidas para o exercicio desse cargo nos CONCUrsos e processos
seletivos promovidos por esta Pasta (SAO PAULO, 2016).

A Resolucéo apresenta as competéncias necessarias ao diretor distribuidas em quatro

principios e trés dimensdes para a sua atuagcdo na escola. A titulo de exemplo, seguem as
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capacidades e conhecimentos necessarios quanto ao principio “Compromisso com uma

educacdo com qualidade e da aprendizagem com igualdade e equidade para todo™:

Capacidade de:

Promover valores e principios democraticos e participativos, éticos, de inclusdo, de
justica e equidade.

Implementar a politica educacional da SEE-SP, considerando o contexto local e
indicadores sociais e educacionais.

Liderar a agdo coletiva de elaboragdo, implementacédo, avaliacdo e redirecionamento
da proposta pedagdgica da escola assegurando o direito a educagdo para todos os
estudantes e o desenvolvimento de competéncias e habilidades dos profissionais que
trabalham sob sua coordenacéo.

Implementar processos que evidenciem a transparéncia na gestdo escolar e que
estejam em consonancia com os principios que regem a administracdo publica.

Conhecimento de:

Papel social da educacdo e a funcdo social da escola na sociedade contemporénea e
no contexto local.

Principios e diretrizes de politicas educacionais nacionais e da SEE-SP no contexto
social e de desenvolvimento do Pais e do Estado de Sdo Paulo, bem como a sua
implementag&o.

Principios e mecanismos institucionais, legais e normativos de organizagdo,
desenvolvimento e avaliagdo do sistema de ensino e da escola (SAO PAULO, 2016,
grifo nosso).

O fato de estarem listadas as competéncias e conhecimentos necessarios para o
exercicio de sua profissdo, ndo indica necessariamente que o diretor ingressante ja os tenha
construido. Assim, nessa mesma Resolucdo, no artigo 3° é mencionado o curso que devera
apresentar as condicGes para o desenvolvimento das competéncias necessarias ao diretor
ingressante no exercicio de suas fungdes.

Sobre o conceito de competéncias, Rios (2001, p.78) afirma que, baseada na lista de
dez competéncias de Perrenoud (2000, p.14), “competéncias sdo capacidades que se apoiam
em conhecimentos”. A autora também cita a importancia do contexto para que essas
capacidades possam ser construidas. Apds citar outros autores sobre 0 mesmo tema, Rios
(2001) afirma que o termo competéncia pode ser usado como sinbnimo para capacidade,
conhecimento ou saber.

Ora, conhecimentos sdo construidos, portanto competéncias e capacidades também. A
resolucéo estadual 56/16 estabelece quais competéncias profissionais o diretor deve ter para o
exercicio de sua profissdo. Isso ndo significa que os diretores que passaram no concurso e

tomaram posse do cargo, ja tenham todas essas competéncias. Uma parte delas ele podera
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desenvolver no decorrer do exercicio da sua profissdo, ao lidar com os desafios do dia a dia e
ao participar de acdes de formacdo que lhe fornecam as informacgdes necessérias para a
construcdo de novos conhecimentos (SAO PAULO, 2016).

Por outro lado, noutra dimensao, o mundo globalizado e tecnoldgico contemporaneo
exige que o profissional se atualize permanentemente, isto &, exige um profissional aberto,
atuante, que esteja sempre estudando, seja usuério de tecnologias tanto no campo pessoal

quanto no profissional e seja proativo, como indica Aranha (2010, p. 363):

Diante das transformacdes vertiginosas de alta tecnologia, que muda em
pouco tempo os produtos e a maneira de produzi-los, criando umas
profissbes e extinguindo outras, ninguém mais pode se formar em
alguma profissdo para o resto da vida. Estamos falando da educacédo
permanente, exigéncia de continuidade dos estudos e, portanto, de
acesso as informag6es, mediante um auto formagéo controlada.

No mundo contemporaneo ndo se pode mais conceber uma atividade profissional sem
se pensar em formacdo continuada. Elas estdo associadas, visto que a producdo de novos
conhecimentos é permanente, continuo e célere. Sobre isso, ao discorrer sobre a cibercultura,

Levy (1999), hd mais de vinte anos ja afirmava que:

Pela primeira vez na histéria da humanidade, a maioria das competéncias adquiridas
por uma pessoa no inicio de seu percurso profissional estardo obsoletas no fim de
sua carreira... Trabalhar quer dizer, cada vez mais, aprender, transmitir saberes e
produzir conhecimentos (LEVY, 1999, p.157).

Assim, a rapidez com que 0s eventos ocorrem nesse mundo globalizado, cria novas
situacbes no ambiente escolar que obriga o diretor a buscar diferentes solucdes, as quais
demandam diferentes competéncias, a serem construidas no decorrer do processo em que 0S
fatos ocorrem.

Para Lick (2009), diante do mundo globalizado, marcado pelo uso das Tecnologias de
Informacgéo e Comunicacdo (TIC) e economia baseada no conhecimento, a educagédo deve se
fazer presente de forma permanente e continua, exigindo das instituicbes renovacao para
atender essas demandas. Nesse aspecto é necessario que o gestor escolar desenvolva
competéncias para agir rapidamente, atendendo as necessidades internas e externas a escola.

Ogawa e Filipak (2013, p. 96) afirmam que “[...] analisar a formagé&o do gestor significa
trazer a tona reflexdes e contribuicdes para a efetivacao de acGes calcadas no desenvolvimento
humano, entendido como 0 acesso aos bens culturais, as inovagdes tecnologicas e a qualidade

de vida, e na aprendizagem significativa”.
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Diante da importancia do diretor dentro do ambiente escolar, para que este desenvolva
as competéncias necessarias para o exercicio da sua funcdo, € crucial “um processo de
formacéo continuada, em servico, além de programas especiais e concentrados sobre temas
especificos” (LUCK, 2009, p.24).

Liick (2009) organiza as competéncias em dez dimensdes, agrupadas em dois grupos
de acordo com sua func¢do no ambiente escolar.

As dimensdes de organizacdo sdo ligadas as acdes necessarias ao funcionamento e
gerenciamento da escola. S&o elas: “Fundamentos e principios da educacdo e da gestdo escolar,
planejamentos e organizagdo do trabalho escolar, monitoramento de processos e avaliagio
institucional e gestdo de resultados educacionais” (LUCK, 2009, p.27).

As dimensdes de implementacdo sdo aquelas cuja finalidade é a de promover mudancas
e transformacGes na escola. Por isso elas sdo ligadas diretamente a producdo de resultados:
“gestdo democratica e participativa, gestdo de pessoas, gestdo pedagdgica, gestdo
administrativa, gestdo da cultura escolar e gestdo do cotidiano escolar ” (LUCK, 2009, p.27).

No cotidiano escolar as dimensdes da gestdo escolar estdo interligadas e
interdependentes. Qualquer acdo dentro do ambiente escolar vai mobilizar as dimensdes de
forma concatenada, sejam elas de organizac¢do ou implementacdo, de acordo com 0 momento
e a situacdo; e vai demandar do diretor as respectivas competéncias. Durante o exercicio do
trabalho do diretor, naturalmente as dimensdes sdo acionadas. Por isso € essencial que ele as
conheca a fundo para mobiliza-las e utiliza-las a favor do seu trabalho no ambiente escolar.
(LUCK, 2009).

Além das dimensdes ja citadas, o diretor também deve ter a real nocdo da importancia
do uso das TIC para o andamento de todos os processos escolares incluindo o ensino
aprendizagem, visto que no mundo contemporaneo uma boa parte desses processos seja no
ambiente escolar ou fora dele, faz uso de tecnologias.

Almeida e Rubim (2004) defendem que as tecnologias tém o poder de potencializar a
acdo do diretor e promover mudancas favoraveis no ambiente escolar e comunidade do
entorno. Visando a inser¢é@o do diretor escolar nesse processo, Almeida e Rubim (2004, p. 2)

afirmam que

[...] as TIC podem ser usadas para oferecer suporte em diferentes a¢gdes coordenadas
pelo gestor escolar, tais como:

- possibilitar a comunicacdo entre os educadores da escola, pais, especialistas,
membros da comunidade e de outras organizagdes;

- dar subsidios para a tomada de decisdes, a partir da criacdo de um fluxo de
informacdes e troca de experiéncias; produzir atividades colaborativas que permitam
o enfrentamento de problemas da realidade escolar;
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- desenvolver projetos relacionados com a gestdo administrativa e pedagdgica; criar
situagOes que favorecam a representacdo do conhecimento pelos alunos e de sua
respectiva aprendizagem.

Entende-se portanto, que a tecnologia, além de mediar a formacdo do diretor escolar,
deve ser apropriada por ele como facilitador do seu trabalho diario junto a escola, comunidade
e também a sua diretoria.

Alonso e Almeida (2004) pontuam que para dar conta das necessidades tecnoldgicas
da sua funcéo, o diretor escolar deve passar por formagdo continua com o objetivo de criar
condicdes para que este reveja seu papel e se assuma como lider de nova proposta educacional
que tenha a tecnologia como facilitador do trabalho de todos no ambiente escolar.

O grande desafio que se apresenta atualmente na rede publica estadual é como oferecer
uma formacdo aos diretores ingressantes para integré-los a uma nova carreira, fornecendo
subsidios suficientes para que ele domine todas as dimensdes da sua profissdo. Surgem vérias
questdes: Quais dimensdes séo priorizadas pelo curso de diretores ingressantes? Como atender

as necessidades desse novo gestor?

1.3 A Formacéo e suas modalidades - a EAD

Para atender as diferentes demandas por formacdo, originadas por inimeros fatores que
afetam diretamente a escola, como mudancas sociais, politicas e econdmicas do pais, no
decorrer do tempo, além do avan¢o da tecnologia, foram surgindo novas modalidades de
ensino aprendizagem e criadas novas estratégias para contemplar essas necessidades.

No entanto a EAD surgiu antes das demandas advindas da escola. Ela surgiu a partir
da necessidade de comunicacdo e aprendizagem de pessoas, de diferentes localidades.

Pode-se dizer portanto, que a invencdo da EAD é muito antiga pois, de uma forma néo
sistematizada ainda, as correspondéncias existentes entre pessoas no decorrer da historia,
poderiam ser consideradas como uma forma de EAD. Essa modalidade de ensino passou a
ocorrer quando as pessoas comegaram a utilizar recursos diferentes para se comunicar e enviar
informagdes aos seus locais de origem ou aqueles que visitavam ou ainda as pessoas que
conheceram com informagdes aprendidas sobre culturas diferentes.

Se for considerado que, num determinado processo de aprendizagem, exista alguém
gue esteja ensinando, a partir de um lugar diferente daquele que esta aprendendo, e que ambos

se comuniquem por algum meio, que pode ser carta, radio, televisao, telefone, internet etc,
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independente da distancia e muitas vezes do tempo também, isso podera se configurar como
uma modalidade de formacédo desde que sistematizada e formalizada. No decorrer da historia,
contribuiram para o avanco do recurso de troca de informacfes a distancia, a invencdo da
Imprensa, que propiciou a criagdo de copias de livros, viabilizando o transporte da informagao;
a invencao do correio e posteriormente, a do selo, no século XI1X, que permitiu que se pagasse
previamente pelo envio da carta ou objetos, como livros, despacho para diferentes regides do
mundo (FORMIGA, 2010).

Essas invengdes propiciaram a sistematizagdo de cursos a distancia e criaram as
condigdes para a formacédo de novos profissionais das novas profissdes que surgiram a partir
da revolucdo industrial, com cursos de treinamento e capacitacdo para uso de maquinas e
idiomas (FORMIGA, 2010).

Até meados do século XX, o método pedagdgico adotado para o ensino a distancia era
semelhante aquele do ensino presencial, isto é, tradicional, passivo e sem mecanismos que
favorecessem a troca de ideias e informacdes, totalmente centradas no emissor. O primeiro
ciclo de EAD no Brasil, segundo Formiga (2010) foi marcado por cursos por correspondéncia,
como os do Instituto Monitor e Universal em Sdo Paulo e a Escola Internacional no Rio de
Janeiro.

No entanto essa metodologia proporcionou um salto, fazendo *“ a educagéo a distancia
assumir a forma de um processo organizado de producéo e supervisdo do processo de ensino—
aprendizagem, naquele tempo ainda muito calcado na ideia de que o professor ensina e o aluno
aprende” (NUNES, 2014, p.07).

Segundo Nunes (2014), a Segunda Guerra Mundial acelerou o avanco das tecnologias
relacionadas a educacdo a distancia devido a necessidade de rapido aprendizado de soldados
para a guerra e também de reconstrucdo dos paises europeus no pés guerra, proporcionando a
populacdo condic¢des de capacitacdo para o trabalho.

No decorrer do tempo, 0s cursos a distancia foram se apropriando de outras invencgdes
tecnoldgicas como o radio, telefone, televisdo, até chegar as mais recentes, como
computadores e smartphones com acesso a Internet.

A tecnologia vem servindo desde entdo, intencionalmente ou ndo, como um meio que
favorece o aprendizado, de modo formal ou informal, por estar presente ou permear o dia a dia
de todos, inclusive de educadores e educandos, na escola.

O advento do computador pessoal com internet criou condi¢cdes de acesso as mais

variadas informacdes e por sua vez a democratizacdo do conhecimento. Essas novas
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tecnologias também permitiram o desenvolvimento de uma maior autonomia por parte do

individuo na busca por informagGes. Sobre a internet, Costa (2012, p.02) afirma que:

Praticamente tudo que o homem produziu culturalmente ao longo de sua existéncia
e que durante séculos foi acumulado em obras fisicas, cujo acesso privilegiava apenas
a elite intelectual, hoje foi transposto para a enorme biblioteca virtual. As pessoas
pesquisam, leem e escrevem muito mais hoje do que antes da internet.

Porém, deve-se entender que € preciso mais do que criar condi¢Ges de acesso a internet
para que a aprendizagem aconteca de fato. E essencial um direcionamento e uma
intencionalidade para a transformacdo dessa grande quantidade de informacGes. Segundo
Teixeira e Branddo (2003, p.1) “é preciso que as informacdes sejam sistematizadas, analisadas,
discutidas, apropriadas, aplicadas ou descartadas, a fim de possibilitarem a construcao efetiva
de conhecimento”. E desta forma que a EAD pode vir a cumprir o papel na aprendizagem.

A partir do uso do computador com 0 acesso a internet, surgiram programas que
funcionavam inicialmente, para proporcionar a existéncia de repositorios de contetido, outros
para troca de informacdes, outras ainda como listas de discussao. Posteriormente comegaram
a aparecer plataformas de aprendizagem denominadas atualmente de Ambiente Virtual de

Aprendizagem (AVA), conforme Almeida (2002) explica:

Os sistemas computacionais que permitem apresentar as informacfes de maneira
organizada e no momento apropriado, desenvolver interacfes e elaborar producdes,
sdo denominados ambientes virtuais de colaboragdo e aprendizagem, constituidos a
partir de um grupo de pessoas que utilizam software especificos para a comunicagao
a distancia mediada pelas tecnologias do conhecimento. (ALMEIDA, 2002, p.2).

Nesse ambiente, as atividades ocorrem de acordo com o ritmo do aluno, independente
de tempo ou espacgo, mas sao organizadas e planejadas previamente, além de permitir a gestdo
de todo o processo ou trajeto de aprendizagem do cursista (ALMEIDA, 2002).

Com os grandes avancos tecnologicos surgiram as plataformas de aprendizagem com
recursos que contemplam as variadas teorias de aprendizagem, mas assim como no ensino
presencial, € possivel atualmente se valer de estratégias dentro de uma linha totalmente
tradicional como a da educagdo bancaria®?, sem possibilidade de interagdo, até outras, com
atividades interativas, onde o educador e educandos podem trocar informacdes em tempo real

e construir conhecimentos conjuntamente (ALMEIDA, 2002).

12 A Educacdo bancéria consiste, segundo Freire (1987) num concepcao tradicional de ensino onde o estudante
teria o conhecimento depositado pelo professor . O autor afirma que *“ Na visao “bancaria” da educagéo, o “saber”
é uma doacéo dos que se julgam s&bios aos que julgam nada saber” (FREIRE, 1987, p.39).
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A metodologia adotada pelas institui¢Oes, seja para o ensino presencial ou a distancia,
depende dos objetivos e de suas prioridades, isto é, se econdmicas, sociais e ou educacionais.
Uma das grandes preocupacdes dos educadores em relacdo a EAD no Brasil esta
relacionada a qualidade do ensino e de certa forma, se deve a sua origem no pais visto que,
até meados do seculo XX predominavam cursos por correspondéncia, que tinham o objetivo
de preparar a populacdo de baixa renda para novas profissdes, pois quem tinha uma melhor

condicdo financeira frequentava cursos superiores presenciais.

Os primeiros cursos eram de iniciacdo profissional e de custo financeiro
acessivel ao grande publico, e talvez por essas caracteristicas sejam
responsaveis pelo fato de a EAD ter ficado com a imagem distorcida ao
ser considerada uma educagio “de segunda classe” (FORMIGA 2010,

p. 6).

Desde entdo existe um esforco de inUmeros educadores em mudar a visdo pessimista
acerca dessa modalidade de ensino. Corrobora contra este esforco a proliferacdo de instituicdes
educacionais com visao empresarial que colocam o lucro como objetivo principal com um
ensino deficiente tanto presencial quanto a distancia (SANTOS, 2010; ALONSO e
ALEGRETTI, 2003). Essas instituicdes focam seu trabalho na distribuicdo uniforme da
informacdo sem uma preocupagdo maior com qual tipo de conhecimento sera construido com
essa informacdo ou se sera construido algum conhecimento.

Antes de se pensar em utilizar qualquer recurso tecnolégico na educacdo é primordial
frisar que os critérios pedagdgicos devem nortear a formagdo. Para que isso ocorra é essencial
que todo o processo de criacdo de um curso seja desenvolvido por profissionais que tenham
como foco os processos ligados ao ensino-aprendizagem e que tenham conhecimentos das
diferentes teorias que norteiam a educacdo, seja ela a distancia ou presencial. Mas também é
fato que esses profissionais devem ter conhecimento das diferentes tecnologias a serem
utilizadas no curso que sera gestado.

Para Prado (2009, p. 3):

[...] quando a concepgdo da EAD se fundamenta em principios constitutivos de
processos reflexivos e interativos, que enfatizam a autoria e a producdo de
conhecimento do aluno, a construcdo do design do curso compatibiliza e integra trés
elementos fundamentais: os principios educacionais, as caracteristicas da
virtualidade e a configuracdo do contexto.

Os principios educacionais norteiam a criacdo do desenho do curso. As caracteristicas
da virtualidade dizem respeito aos recursos a serem utilizados e a configuracdo do contexto,

ao modo como 0 curso se apresenta ao cursista, isto €, ao formato do curso e leva em
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consideracdo diferentes fatores como carga horéria, modalidade, forma de avaliacdo, etc.
(PRADO, 2009). Entende-se, portanto, que a utilizacdo da EAD € algo complexo que envolve
profissionais de diferentes areas e uma legislacdo especifica que dé conta de todas as
dimens@es que essa modalidade demanda.

O documento do Ministério da Educagdo (MEC) sobre os Referenciais de Qualidade

para o Ensino Superior a Distancia cita que:

[...] embora a modalidade a distancia possua caracteristicas, linguagem e formato
proprios, exigindo administragdo, desenho, l6gica, acompanhamento, avaliagéo,
recursos técnicos, tecnoldgicos, de infraestrutura e pedagdgicos condizentes, essas
caracteristicas s6 ganham relevancia no contexto de uma discussdo politica e
pedagdgica da acéo educativa (BRASIL, 2007).

Os cursos EAD, na sua execucdo, podem ser diferentes quanto ao seu formato ou
interacdo com o cursista. Os cursos com tutoria sdo aqueles que possuem a figura de um
educador responsavel pela orientacdo, monitoramento e ou troca de informagcbes com 0s
cursistas, isto é, que faca a mediagdo. A atuacdo do tutor depende do objetivo do curso (JOSE;
SILVA, 2011). A tutoria pode ocorrer a distancia e ou presencial.

Os cursos auto instrucionais ndo tém um tutor responsavel por orientar e interagir com
0s cursistas. O cursista acompanha o curso e recebe as informacBes necessarias em
documentos orientadores, disponibilizados na plataforma dos cursos e em diferentes midias.
Para minimizar um possivel impacto negativo que possa ter esse tipo de curso, algumas
instituigdes disponibilizam um férum comunitario'®, espécie de comunidade virtual de
aprendizagem aberto, que pode ficar disponivel no decorrer do curso inteiro. Ele serve para
promover a troca de informac0es entre cursistas, mas ndo possui mediador. Alguns cursos com
tutoria também utilizam esse recurso.

Os cursos semipresenciais ou hibridos possuem, em seu cronograma de atividades, um
ou mais encontros presenciais, em locais definidos pela instituicdo, entre cursistas e tutores e

ou autores do curso, para troca de experiéncias ou ainda para avaliagdes de desempenho ou

13 As comunidades virtuais s&o originalmente féruns de discusséo configurados para atuarem sem mediag&o. Para
que ela funcione e como comanda geradora da discussdo, podem ser disponibilizados pequenos textos para
contextualizacdo com perguntas, que levam o participante a respondé-las. A interacéo entre os participantes pode
ocorrer porque o sistema permite que troguem informagdes com o grupo concordando, discordando ou
comentando apenas as respostas dos colegas.
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outros fins. Esse tipo de recurso é utilizado tanto em cursos com tutoria como em cursos auto
instrucionais.

Os cursos com tutoria permitem o acompanhamento continuo de um profissional da
area via férum, chat, correio, etc. A comunicagdo entre o tutor e cursistas portanto pode ocorrer
de forma presencial (nos encontros presenciais) ou a distancia.

Nos atendimentos a distancia a comunicacdo ocorre de forma sincrona por chat (podem
ocorrer também por Videoconferéncia ou Webconferéncia) ou assincrona pelo comunidade
virtual de aprendizagem ou correio. Dessa forma o cursista pode interagir com seu tutor e com
0S outros cursistas mediados por uma ferramenta que permita o envio de mensagens ou
arquivos como textos, imagens, video, podcast etc. e obter o retorno destes e assim terd
condicBes para internalizar os conhecimentos construidos (JOSE; SILVA, 2011).

O modelo de curso com tutoria minimiza o risco de desisténcia do cursista, pois 0
ambiente acaba simulando as relagdes existentes em uma sala de aula presencial e cria
condicBes de interacdo entre todos os participantes. 1sso ja& ndo ocorre com 0S cursos auto-
instrucionais que, por serem cursos individualizados, exigem do cursista uma atengdo maior
quanto a prazos de entrega de atividades e ndo fornecem um espaco de interagéo.

Apesar da importancia da construcao da autonomia na busca de novas informacdes, a
interacdo com outros parceiros ndo esta dispensada, ao contrério, ela é necessaria. Mello e
Lugle (2014) afirmam que tudo que esta relacionado com a cultura, lingua e costumes, o ser
humano aprende na relacdo com o outro. Isso pode acontecer diretamente ou na utilizacédo de
diferentes meios. Assim, € essencial distinguir que conhecimentos podem ser construidos de
forma autbnoma e em quais seria necessario a presenca de outros seres humanos.

Nos cursos auto instrucionais, que tenham encontros presenciais, o0 cursista tera a
oportunidade de encontrar um orientador que possa fazer essa mediacdo para que depois,
individualmente, ele consiga dar continuidade ao processo interno de constru¢do de novos
conhecimentos.

Pode ocorrer desisténcia em qualquer modelo de curso, por causas variadas. Sabe-se,
no entanto, que o risco de desisténcia é maior quanto menor for a interatividade, como
evidenciado pelo extrato apresentado abaixo:

[...] a interatividade na educagdo € extremamente importante, tanto na educacéo
presencial como a distancia. A comunicagdo entre aluno e professor e entre 0s alunos

faz com que o aprendizado torne-se mais agradavel e interessante. Nos dias de hoje,
com tantos avangos tecnoldgicos, essa comunicacdo pode ocorrer de diversas



43

maneiras, no uso da internet através de e-mails, grupos de discussdo. A comunicagdo
pode ser sincrona e assincrona entre as pessoas. Porém, a falta dessa comunicacéo,
principalmente em cursos a distancia, pode fazer com que o aluno sinta-se solitario
ou abandonado pelo seu professor, podendo assim, provocar a desisténcia do curso
(JENSEN; ALMEIDA, 2009; p. 3).

E de extrema importincia a qualidade do trabalho do tutor que, se no tiver suficiente
formacdo e experiéncia para a funcdo, pode levar a evasdo do cursista (SALES, 2010).
Segundo Amaral et al. (2007), a demora no atendimento e as respostas insatisfatorias por parte
do tutor, podem levar a desmotivacao do aluno.

Um fator primordial para o sucesso do curso diz respeito a qualidade do seu conteudo.
Colabora para isso o levantamento do perfil do publico alvo e a contratacdo de especialistas
conteudistas. Ambos estdo interligados, pois ndo basta criar um bom contetdo se ele ndo for
adequado ao nivel de aprendizado do publico alvo. Sales (2005) esclarece que, para que a
producdo do material do curso seja feita com qualidade sdo necessarios profissionais
qualificados, que constituam uma equipe integrada, critica e reflexiva, com foco no
desenvolvimento da interatividade e colaboracdo, com o objetivo Unico de garantir um material
de qualidade. A autora afirma ainda que nao existem modelos e que “produzir material didatico
para EAD, € antes de tudo, um ato de criacdo, onde a criatividade critica € elemento fundante”
(Sales, 2005, p.6). Corroboram essa afirmagdo Almeida e Prado (2003, p.54), quando dizem
que:

Na escolha de uma modalidade de trabalho pedagdgico deve-se considerar a
intencionalidade do ato educativo, as caracteristicas e singularidades dos aprendizes,
0S recursos existentes ou que podem ser providenciados e outros fatores que possam
interferir no trabalho restringindo-o ou abrindo-lhe novas possibilidades. Dessa
forma, uma modalidade ndo pode ser considerada melhor do que a outra em si mesma
nem apresenta-se como a Unica solucdo para todo o trabalho educacional, a
pertinéncia pela escolha de certa modalidade depende das condi¢Bes contextuais e
dos objetivos pedagdgicos.

Como ja mencionado, deve-se levar em consideracdo todos os fatores envolvidos na
producdo de cursos EAD, mas ndo se deve esquecer do perfil de quem fard o curso e também
do porqué esse individuo fara o curso.

Assim, diante das possibilidades apresentadas e levando-se em consideragédo tudo o que
ja foi discutido, o curso de diretor ingressante, objeto desta pesquisa, foi gestado por uma
equipe de diferentes profissionais que procuraram solugdes as quais julgaram serem as mais
adequadas para ofertar o curso de diretor ingressantes.

O curso de diretor ingressante é semipresencial, isto é, hibrido e a parte desenvolvida

no AVA-EFAPE é auto instrucional. Isto €, 0 modelo utilizado para o curso nao prevé a figura
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do tutor/professor para promover a interacdo. No entanto, o curso apresenta a possibilidade
de interacdo entre os cursistas de um mesmo polo’* através de comunidades virtuais. Cada
maodulo do curso possui uma a duas dessas comunidades.

A parte presencial do curso é composta de onze encontros de oito horas cada, nas
diretorias de ensino. Os formadores sdo supervisores que antes de cada encontro presencial,
participam de uma formacio de dois dias na EFAPE. E a partir dessa formagdo que eles

preparam 0s encontros com os diretores de sua diretoria.

14 As 91 diretorias de Ensino do Estado de Sdo Paulo sdo agrupadas em 16 polos de acordo com a regido em que
se encontram. Os diretores do curso foram colocados em turmas no AVA-EFAPE, de acordo com o seu polo.



45

2 A FORMACAO DE DIRETORES NO ESTADO DE SAO PAULO

Com o aumento da complexidade do trabalho do diretor escolar, decorrente das
mudancas sociais, politicas e econdmicas do pais, surgiu a necessidade de formacédo para esse
profissional. A Secretaria de Educacao do Estado de S&o Paulo (SEDUC-SP) néo ficou imune
a essa preocupacao e assim, segundo Saloméo (2011), a partir de 1995 impetrou uma série de
reformas em sua pasta, a fim de adequar a escola, e seu dirigente, o diretor escolar ao aumento
da demanda e uma maior eficiéncia.

As mudancas continuaram a ocorrer com a implantacédo da LBDEN 9394/96, lei federal
gue trouxe novos conceitos quanto ao ensino aprendizagem, avaliacdo e também formas de
gerenciamento da escola, trazendo orientagdes relacionadas a descentralizacdo administrativa
e gestdo democratica e participativa (BRASIL, 1996).

As mudancas geraram a necessidade de formacdo continuada para os profissionais da
educacdo, especialmente os diretores escolares. Neste sentido surgiram algumas iniciativas
federais e estaduais a fim de atender a essa demanda.

Assim, no estado de Séo Paulo, surgiu em 2000, perdurando até 2002, o Programa de
Formacdo Continuada de Gestores da Educacdo — Circuito Gestdo, que, segundo Salomao
(2011), era composto de encontros presenciais em servico, em diferentes localidades do estado
e estruturados em cursos, divididos em cinco médulos com temas que iam desde uma melhor
compreensdo da LDBEN (BRASIL, 1996), questfes relacionadas a pedagogia democrética e
inclusiva até as politicas educacionais adotadas pela SEDUC-SP.

Visando um atendimento mais abrangente para os seus profissionais, em 2001 o
Governo inaugurou a Rede do Saber, um projeto composto por uma infraestrutura de
tecnologia e informacdo que promovia a interligacao virtual entre as varias regies do estado
de Sdo Paulo, compondo uma extensa rede que permitia a interacdo por meio de
Videoconferéncia. O objetivo inicial era fornecer formagao para o ensino superior de cerca de
6200 professores do ensino fundamental (na época, do 1° ao 4° ano) pelo Programa de
Educacao Continuada (PEC) (SCAVAZZA; IANNONE, 2003).

A Rede do Saber era o braco operacional de um programa de governo criado para
formacgéo de professores, a Teia do Saber. No entanto sua utilizacdo foi sendo ampliada
beneficiando a todos os profissionais da rede de ensino estadual, inclusive diretores pois, por
meio dela passou-se a oferecer orientagdes técnicas informativas e ou formativas atraves de

Videoconferéncias, de forma localizada ou centralizada. Isto é, 0 que ja acontecia
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pontualmente nas diretorias, passou a ser disseminado e ampliado a partir da utilizacdo das
novas tecnologias.

Em 2004 a SEDUC-SP aderiu ao Programa de Capacitacdo para Gestores Escolares
(PROGESTAO) que era um programa para a formacéo de gestores escolares, idealizado pelo
Conselho Nacional dos Secretarios da Educacdo (CONSED), 6rgdo ligado ao Ministério da
Educacéo (MEC), e parceiros. Seu objetivo era formar para o desenvolvimento de uma gestao
democrética, visando o sucesso escolar do aluno (SALOMAO, 2011).

O PROGESTAO foi ofertado & distancia e em servico, para todos os gestores da rede
publica do Estado (diretores, vice diretores e professores coordenadores). Em S&o Paulo, ele
teve o0 acréscimo de um madulo, voltado a autoavaliagdo com “a finalidade de verificar o perfil
de entrada da escola e sua equipe gestora no programa” (SALOMAO, 2011, p.69). O curso
teve duracdo de 300 horas e um total de dez médulos com temas como a funcéo social da
escola, passando por gestdo democratica, gestdo de pessoas, construcdo do projeto politico
pedagogico da escola até avaliacdo institucional.

Outro programa foi o Gestdo Escolar e Tecnologias, resultado de uma parceria entre
PUC-SP e a Microsoft Brasil®® com a rede estadual paulista, iniciando-se em 2004 ,
posteriormente se expandindo para outros estados (UMEOKA, 2006) e se encerrando em
2009. Tinha por objetivo, formar gestores para as TIC, a fim de que a incorporassem em seu
cotidiano, “funcionando como polos de disseminacdo de reflexdo e praticas eficazes e
inclusivas de gestdo escolar” (RALSTON, 2006, p.70). O programa consistia de um curso
com duracdo de quatro messes, formado por quatro modulos somando um total de 80 horas,
sendo que 32 eram presenciais e 48 a distancia (BANCOVSKY, 2008).

Numa pesquisa desenvolvida por Bancovsky (2008), com quatro escolas da rede
estadual paulista, esta evidenciou que o programa influenciou positivamente os gestores, que
passaram a utilizar mais efetivamente as tecnologias no seu dia a dia, bem como motivar
professores e funcionarios a incorpora-las no seu trabalho.

Em 2005, em parceria com a Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), a
SEDUC-SP ofertou o curso de Especializacdo em Gestdo Educacional, novamente a todos 0s
gestores da rede. Esse curso foi oferecido na modalidade semipresencial, sendo 180 horas no
AVA e 180 horas em encontros presenciais, mais 30 horas para o trabalho de final de curso
(SALOMAO, 2011).

15 Site oficial da Microsoft: https://www.microsoft.com/pt-br acesso em 5 maio 2020.
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Outro programa, federal, a Escola de Gestores, foi lancado pelo MEC em 2005, em
parceria com o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE), Universidades
Publicas Federais, a Unido Nacional de Dirigentes Municipais de Educacdo (UNDIME) e as
Secretarias Municipais e Estaduais de Educacdo. Esse programa teve por principio a gestao
democrética da escola e a concep¢do de educacdo como direito e de qualidade social,
objetivando a melhoria dos indices educacionais de escolas e municipios atendidos?®. O estado
de S&o Paulo nunca aderiu a esse programa, que foi encerrado em 2011.

Em 2009 o Governo do Estado de Séo Paulo lancou o Programa Mais Qualidade na
Escola, visando melhorias na Educacdo. Dentre as medidas tomadas, foi criada uma nova
coordenadoria, que pelo decreto estadual n® 54.297 (SAO PAULO, 2009), recebeu 0 nome de
Escola de Formacéo e Aperfeicoamento dos Professores do Estado de S&o Paulo "Paulo Renato
Costa Souza" (EFAP atualmente EFAPE).

Segundo o decreto, entre outras atribuicdes, a escola de formagdo passou a assumir a
responsabilidade de ofertar os cursos do periodo probatério do Quadro do Magistério, ao qual

os diretores de escola pertencem, como segue abaixo:

Artigo 2° - A Escola de Formagéo e Aperfeicoamento dos Professores do Estado de
Sédo Paulo oferecera cursos e certificara o aproveitamento de seus participantes.
Parégrafo Gnico - A participacdo e o aproveitamento nos cursos de formagéo serdo
obrigatorios para os candidatos a ingresso no Quadro do Magistério Publico da
Secretaria da Educac&o, nos termos da lei (SAO PAULO, 2009).
Seguindo a proposta do Programa Mais Qualidade na Escola, em 2010 foi publicado
0 Decreto estadual n® 55.717, de 19 de abril com a funcédo de organizar a EFAPE em diretorias
e centros (SAO PAULO, 2010) e, em 2011, o decreto estadual n° 57.141, de 18 de julho, que
reorganizou a SEDUC-SP e todas as suas coordenadorias (SAO PAULO, 2011). No artigo 38
desta secdo onde estdo elencadas suas atribuicdes, fica claro que é responsabilidade desta
coordenadoria a formacao de pessoal decorrente de concurso publico, entre outras.
Logo de inicio, em sua cria¢do, a EFAPE incorporou a Rede do Saber abarcando toda
a sua infraestrutura tecnoldgica, que atualmente € composta por ambientes virtuais de
aprendizagem, ferramentas de colaboracdo online e um sistema de videoconferéncias e
webconferéncias. Atende as necessidades das diferentes modalidades de acGes formativas,
combinando o ensino a distancia com atividades presenciais ou em servico. Também fazem
parte da EFAPE, 91 ambientes de aprendizagem, um em cada diretoria de ensino do Estado,

compostos de uma sala de recepcédo de videoconferéncia e uma sala de informética.

16 Fonte: http://portal.mec.gov.br/escola-de-gestores-da-educacao-basica. Acesso em 13 jan. 2020.
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Logo apo6s a sua criagdo, a escola de formagao ja teve como primeiro grande desafio,
em 2010, a oferta do Curso de Formacéao Especifica do Concurso Pablico para Professores da
Educacdo Baésica IlI, para um total de dez mil professores, em sua primeira edi¢do
(ALMEIDA, 2011, p.10).

Esse primeiro curso fez parte da ultima etapa do concurso de Provas de Titulos para 0s
docentes, isto &, antes do seu ingresso na Rede Publica.

O Curso, instituido por Lei como requisito obrigatorio para ingresso nas carreiras do
magistério oficial paulista, por sua dimensdo e complexidade, acabou por determinar
a estrutura de funcionamento da propria EFAP (MIRISOLA, 2012, p.12).

Considerando a urgéncia da oferta do curso para os professores, apds o concurso, a
EFAPE em seu inicio, acabou se moldando, dentro das suas condicdes, ao modelo
apresentado.

Ainda existem muitas controvérsias a respeito da eficicia da formacéo a distancia. No
entanto, essa pode vir a ser a melhor forma de atender ao grande contingente de profissionais
da Secretaria da Educacdo, desde que utilizada de forma planejada e com a utilizacdo de
diferentes recursos e metodologias. Segundo Kuin (2012) o Estado acaba se beneficiando com
EAD pois sendo os gastos menores, ele poderd investir menos em Educagdo. No entanto,
transfere parte disso ao profissional da educacdo, pois cabera a ele investir em computador e
acesso a internet, além de outros custos.

Para o profissional, o fato de ele poder frequentar um curso desobrigado de se
locomover até o local deste, acaba sendo vantajoso especialmente nas grandes cidades
(Prandini, 2009), levando-se em consideracdo a quantidade de horas de trabalho dos
profissionais da educacéo.

Além disso, o cursista pode frequentar o curso na hora e local que quiser, desde que
tenha um computador, smartfone ou tablet com acesso a internet . Os materiais, sejam textos,
videos, infograficos ou podcast, ficam disponibilizados no AVA e alguns deles podem ser
inclusive, gravados na maquina do cursista, para consulta posterior.

Por outro lado, a oferta de variados cursos, sejam a distancia ou nao, ndo garante uma
boa formac&o. Se faz necessario, portanto um investimento do Estado, para criacdo de cursos
de qualidade e também o comprometimento na promocdo do acesso dos profissionais a
formacgéo continuada como é citado na LDBEN 9394/96 (BRASIL, 1996).

Até 2014 a maioria dos cursos ofertados pela escola de formagao eram a distancia com

tutoria. A partir de 2015, essa coordenadoria passou a ofertar cursos auto instrucionais. A
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economia que ela fez lhe deu folego para produzir e ofertar mais cursos e outras acoes,
passando de 46 em 2015 para 107, 134 e 200 em 2016, 2017 e 2018 respectivamente. Isso
também Ihe permitiu o aumento da quantidade de vagas a serem ofertadas para a rede de
ensino. A fim de minimizar os efeitos negativos dessa escolha, alguns cursos foram dotados
de comunidade virtual de aprendizagem e aqueles que faziam parte de periodo probatério*®
passaram a ser semipresenciais, com alguns encontros nas diretorias de ensino.

Desde sua criacdo, a escola de formacdo vem se estruturando para se firmar enquanto
Escola e criando materiais que orientem as suas a¢0es de formacao. Dentre esses materiais, foi
publicado em 2017, o documento Eixos de Formacio'®, que define os tipos de formagéo a
serem criados e ofertados pela escola de formacdo ou através de seus parceiros.

O documento apresenta 0s seguintes eixos:

I.  Curriculo e Pratica de Ensino na Educacdo Basica, suas Modalidades e
Atendimentos Especificos —tem o foco na oferta de agdes voltadas ao curriculo
do Estado de S&o Paulo;

Il.  Gestdo Educacional- tem como foco a area de gestdo nas varias dimensoes;
1. Grandes Temas da Educacdo- aborda os temas da atualidade com uma visdo
transversal.

Cada um dos eixos retine “temas que tém como objetivo nortear as propostas de agdes
formativas a serem ofertadas, considerando a especificidade das atividades profissionais do
publico-alvo envolvido e tematicas relevantes para sua formagao?°”.

A partir da publicagdo do documento “Eixos de Formagao” no site da EFAP, todas as
acOes de formacdo passaram a ser organizadas dessa forma, 0 que permite uma visao
quantificada dos atendimentos desta coordenadoria e uma analise mais detalhada dos objetivos
dos cursos a serem ofertados.

Além desse material, a EFAPE publicou em 2017, com atualizacdo em 2019, as

Diretrizes de Formagéo Continuada para Gestores?! SEDUC- SP?, “que dialoga com o eixo

7 Fonte: relatdrios anuais produzidos pela EFAPE e disponibilizados em seu site:
http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/portais/Default.aspx?tabid=8904 acesso em 15 out. 2019.

18 Cursos produzidos e ofertados como parte do periodo probatério dos concursados da rede publica estadual.
19 Fonte: http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/portais/Portals/84/documentos/eixos-de-
forma%C3%A7%C3%A3020171213.pdf acesso em 15 out. 2019.
2Fonte:http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/portais/Portals/84/documentos/eixos-de-
forma%C3%A7%C3%A3020171213.pdf acesso em 15 out. 2019.

21 Entende-se por gestores: os diretores, vice-diretores, coordenadores e supervisores.

22 A Sigla da Secretaria da Educacéo do Estado de Sdo Paulo (SEE-SP) mudou a partir da Resolucdo estadual
18/2019 de 2 de maio de 2019 para SEDUC-SP.
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Il, a legislacdo vigente, as matrizes de competéncia do gestor e da lideranca, além dos
principios de formac&o do gestor e as dimensdes da gestdo”.

O Curso Especifico de Formacdo aos Ingressantes Diretores de escola, ofertado apos
concurso publico, em nivel estadual, ocorrido em 2017 para o cargo de Diretor de Escola do
Quadro de Magistério, chamado comumente de curso de diretor ingressante, faz parte do
periodo probatorio dessa categoria e teve como diretriz 0os documentos citados acima.

Esse é o primeiro curso criado com o objetivo de formacédo de diretores ingressantes,
em toda a histdria de concursos, para essa categoria no Estado de Sao Paulo.

Nos dez anos de criacdo da EFAPE, foram ofertados especificamente para os diretores
escolares, em torno de 18 cursos de diferentes modalidades, sendo dois deles de especializacdo
e 16 de atualizagdo. Esses 18 cursos contabilizaram um total estimado de 42.690%
participantes (Apéndice B).

Além dos cursos citados, a escola de formacao também ofertou outros que contemplam
0 Eixo Il e, por serem transversais, abarcam todos os quadros da SEDUC-SP, inclusive
gestores. Nessa categoria foram ofertados 71 cursos entre 2011 e 20182,

Tanto os cursos do Eixo | como os do Eixo Il contribuiram de alguma forma para a
formacdo do diretor. No entanto apenas o curso de formacdo especifica tem foco no diretor
ingressante e seu objetivo é o de prepara-lo para suas fungdes acompanhando-o no decorrer
dos dois primeiros anos de ingresso, levando em consideracdo a especificidade de seu trabalho.

Em 2019, foi publicado um novo decreto estadual , 0 N° 64.187, de 17 de abril de 2019,
a fim de adequar as coordenadorias da Secretaria da Educacdo a uma nova realidade. Esse
decreto mudou o nome da EFAPE, que passou a se chamar Escola de Formacdo dos
Profissionais da Educacdao do Estado de Sdo Paulo “Paulo Renato Costa Souza” - EFAPE.
Substituiu-se o “Professores” por “Profissionais”, visto que na realidade a Escola de Formagao
atende todos os quadros da Secretaria. Além disso, a partir desse decreto, a EFAPE passa a
atender também todos os municipios do Estado de S&o Paulo em suas a¢des de formacéo (SAO
PAULO, 2019).

A escola de formacdo tem recursos tecnologicos variados para formacdo de seus
quadros, no entanto a dimensdo do publico e sua localizagdo ndo permite que essa
coordenadoria consiga formar presencialmente e em pouco tempo todos 0s componentes da

SEDUC-SP além dos profissionais da educa¢do dos municipios do Estado. Assim ela utiliza

23 Esses 42.690 ndo se referem a CPF Unico. Isto é, um mesmo diretor pode ter feito varios cursos.
24 Dados extraidos do Sistema “Historico de Participagdo” da EFAPE, com acesso por meio de senha.
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diferentes estratégias de formacdo, dependendo do publico atendido, como orientacfes
técnicas, semindrios, workshop, cursos e percursos formativos. Essas estratégias sao
concretizadas em diferentes meios como encontros presenciais, normalmente em suas
instalacBes ou a distancia por meio de videoconferéncia, webconferéncia ou ainda pelo
Ambiente Virtual de Aprendizagem, chamado de AVA-EFAPE. Esses recursos podem ser
utilizados individualmente ou em conjunto, de acordo com o objetivo tracado para a agéo de
formacéo.

O maior desafio da EFAPE atualmente, é oferecer aos seus quadros uma formacao de
qualidade e em quantidade suficiente para atender a grande demanda. Possui estrutura
tecnoldgica disponivel para isso, no entanto esbarra nas questdes relacionadas a insuficiéncia
de recursos humanos, além das questdes politico-econdmicas, o que a leva a ofertar cursos ou

formatos que podem ndo estar atendendo as necessidades reais da rede de ensino.

2.1 O Curso de Diretor Ingressante

A formacéo do diretor ingressante é composta do Curso Especifico de Formacao aos
Ingressantes Diretores de Escola, mas servem de apoio ao curso uma serie de contelidos
organizados em uma sequéncia denominados de Percursos Formativos?. Esse curso faz parte
do periodo probatério da categoria. A lei estadual 1.256/2015, que dispde em seu artigo 1°, o

seguinte:

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

Cabe chamar atencdo para o fato de que os diretores se efetivaram em suas escolas,
em janeiro de 2018 e o curso especifico iniciou em agosto do mesmo ano. Portanto, nesse
periodo foram ofertados outros cursos, como o “Diretor de Escola: desenhando o amanha”,
totalmente auto instrucional, opcional, e com carga horaria de 30 horas. Teve por objetivo

introduzir o diretor nas dimensdes da gestéo e fornecer informagdes sobre o funcionamento da

25 Os percursos formativos sio uma espécie de trilha de contetidos focados em temas especificos com objetivo de
complementar cursos ou atender necessidades formativas das escolas ou diretorias e, por serem trilhas, ndo
possuem um sistema de avaliag&o.
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Secretaria da Educacéo do Estado e sua organizacao frente ao ano letivo. Além disso, o curso
traz sugestdo e orientacdo para a criacdo de uma agenda.

O curso de diretor ingressante, segundo seu regulamento?®, é destinado aos aprovados
do concurso publico para provimento de cargo de diretor de escola da Secretaria da Educacao
do Estado de Sdo Paulo — SQC?'- Il — QM?8 de 2017. Ele é composto de 360 horas, sendo 88
horas presenciais com orientacdo de supervisores de ensino, nas Diretorias de Ensino (DE) do
Estado, e 272 horas, realizadas a distancia e totalmente auto instrucionais, no ambiente virtual
de aprendizagem da EFAPE.

Conforme o seu projeto basico, séo objetivos gerais do curso:

Oferecer formacdo continuada aos Ingressantes aprovados no Concurso Publico
para Provimento de Cargo de Diretor de Escola, realizado em 2017, como parte
integrante do estdgio probatério, de modo a promover o aprofundamento, a
complementagéo, a revisdo e a renovagdo de conhecimentos, metodologias e
perspectivas presentes em sua formac&o e a reflexdo sobre sua préatica profissional.
Qualificar os profissionais da Educacéo para o exercicio de suporte pedagdgico e
fazer uso de Tecnologias Digitais da Informacdo e Comunicacéo (TDIC). Propde-se,
assim, dar continuidade ao Programa Educacdo — Compromisso De S&o Paulo, que
norteia as agOes voltadas a melhoria da Educagdo do Estado de S&o Paulo (p.5)
(Fonte: CADFORMAGCAQO?).

O curso é composto de onze mddulos (Apéndice C) e cada um deles se refere a um
objetivo especifico. No entanto, esses modulos estdo agrupados em trés grandes dimensdes
gue se agrupam em objetivos mais gerais: (A) Gestdo de pessoas e equipes (médulos 1, 2, 6,
7 e 8), (B) Gestdo Pedagdgica (modulos 3,4 e 5) e (C) Gestdo de processos administrativos
(mddulos 9, 10 e 11).

Todas as orientacdes e informacfes necessarias para o cursista, tanto as gerais, como
outras sobre os encontros presenciais e o percurso do cursista durante o periodo probatdrio,
ficam na parte inicial do curso no AVA, na parte de Apresentacdo. Isso acontece porque, sendo
um curso a distancia, é essencial que o cursista tenha o maximo de informacgdes em um Unico
espaco. No AVA-EFAP o cursista também encontra o Guia de utilizacdo, o regulamento do

curso e 0 acesso ao Fale conosco, que é o canal de comunicagdo com a EFAPE.

% Documento que apresenta as regras e orientacdes para o cursista acessar e frequentar um curso da EFAPE.
Cada edicdo de cada curso tem um regulamento. O desse curso encontra-se no seguinte enderego:
http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/portais/Default.aspx?tabid=8804 acesso em 15 out. 2019.

27 Sub-quadro de cargos da SEDUC-SP.

28 A Lei Complementar n° 444, de 27 de dezembro de 1985, que dispde sobre o estatuto do magistério, na Seccdo
I, artigo 4°, enquadra o cargo de Diretor na Tabela Il (SQC-I1), constituida de cargos de provimento efetivo que
comportam substituicdo (SAO PAULO, 1985).

29 CADFORMAGCAO é um sistema da EFAPE que acompanha todo o processo de um curso, desde a sua abertura,
autorizacdo para ser ofertado, registro do status dos cursistas ao final, avaliagcdo e fechamento do curso. Ele é
acessado por meio de senha.
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Figura 1- Recorte de uma tela inicial do Curso Diretor Ingressante no AVA-EFAPE
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Os onze modulos tém data de abertura e fechamento com um periodo de atualizacéo
ao final. Cada mddulo do curso segue uma estrutura composta de:  abertura do médulo,
contetidos, comunidade virtual de aprendizagem, contetdo especifico para preparacdo para o
encontro presencial e espaco para apontamento de presenca, portfélio, referéncias e questdes
objetivas. Segundo o regulamento do curso, o cursista deve passar por todos os conteldos
obrigatoriamente, antes de responder as questdes objetivas que sdo validadas pelo proprio
sistema.

As avaliaces ocorrem ao final de cada modulo e sdo compostas de dez questdes de
maultipla escolha com feedback para cada alternativa respondida incorretamente. O envio das
questdes objetivas € computado como frequéncia e os acertos das questdes, como participacao.
O cursista pode ter até trés tentativas para resolvé-las dentro do prazo do cronograma.

Cada modulo tem um encontro presencial, que € realizado na diretoria de ensino
correspondente a escola em que o diretor trabalha, por supervisores orientados pela EFAPE e
respeitando o cronograma estipulado no regulamento. Cada encontro presencial tem as
presencas computadas no AVA, diretamente pelos supervisores responsaveis pelo curso, em
cada uma das 91 diretorias.

Assim como as questdes objetivas, o registro de presenca em cada encontro € contado
como atividade avaliativa. Ao final, o cursista, para ser aprovado e obter o atestado, devera
realizar 75% das atividades e obter 60% de participacdo (atividades avaliativas mais presenca

Nos encontros).
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Ainda, segundo o regulamento do curso, a comunidade virtual de aprendizagem e o
portfélio ndo sdo atividades avaliativas. No entanto o portfolio “sera subsidio para a avaliagdo
do estagio probatorio do diretor ingressante. Dessa forma, também serd uma atividade de
entrega obrigatoria no AVA-EFAPE”®,

A edicdo de 2018 iniciou em 17 de agosto com previsdo de término para 17 de julho
de 2020. A edicdo de 2019 que contemplou os diretores nomeados em segunda chamada, no
final de 2018, iniciou-se em 30 de agosto. Como o curso foi concebido de forma a acompanhar
o0s primeiros anos do diretor ingressante, a edicdo de 2019 iniciou a partir do modulo Gestédo
Democratica e Participativa, que corresponde ao modulo 7 da edi¢éo de 2018.

Os cursistas sdo monitorados pela EFAPE e recebem boletins ou lembretes
periodicamente sobre sua frequéncia no curso . A equipe responsavel pelo periodo probatério
dos diretores, em cada diretoria, também recebe boletins, lembretes ou avisos da EFAPE com
informac@es gerais ou sobre os cursistas.

O curso completo tem a duracdo de dois anos, portanto com prazo de término para
julho de 2020, o que ultrapassa o tempo da presente pesquisa. No entanto, verificou-se que o
material coletado foi suficiente para se fazer a andlise, visto que ficou faltando apenas um

modulo para finalizacdo do curso.

2.2  Requisitos para a funcéo

No ensino publico do Estado de Sdo Paulo, antes de prestar o concurso, aquele
professor que almeja futuramente ser diretor, pode primeiro assumir a vice direcdo de uma
escola, onde ird aprender as especificidades do cargo. Apos esse processo, que ndo é definido
por tempo, ele passa a substituir um diretor concursado ou a assumir uma escola cujo diretor
tenha se aposentado, ocupado outro cargo ou se afastado da SEDUC-SP. Porém isso ndo é
obrigatorio nem suficiente para que esse novo diretor consiga alcancar a eficiéncia e eficécia
na resolucéo dos problemas que se apresentam no ambiente escolar.

Por outro lado, um professor sem nenhuma experiéncia na gestdo, pode vir a ser um
diretor ingressante, visto que se ele for aprovado em um concurso para diretores e cumprir 0s
quesitos obrigatorios, ele pode assumir o cargo sem nunca ter tido experiéncia nessa area.

Para poder participar do tltimo concurso publico para diretores escolares, ocorrido em
2017, além da formacdo em Pedagogia, foi obrigatéria uma experiéncia de oito anos como

professor independente da rede, se publica ou particular. A experiéncia no cargo de vice-

30 Fonte: http://www.escoladeformacao.sp.qgov.br/portais/Default.aspx?tabid=8804 acesso em 6 set. 2019.
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diretor ou de diretor substituto, bem como especializacdo na area de gestdo, mestrado ou
doutorado em educagdo, contaram pontos para o concurso, mas ndo foram pré-requisitos para
a concorréncia, conforme edital do concurso publicado em Diario Oficial do Estado (DOE)>".

Entende-se entdo que, para exercer a funcao, é obrigatério conhecer o ambiente escolar,
mas n&o as especificidades do trabalho de diretor. Além disso, raramente um diretor consegue
ingressar na escola em que ja trabalhou. Dai a necessidade de um programa de formacéo
continuada para esses profissionais.

O curso de diretor ingressante foi ofertado duas vezes, a primeira em agosto de 2018,
contemplou todos aqueles que foram nomeados no final de 2017 e a segunda, os nomeados no
final de 2018. O objeto da pesquisa é o curso de diretor Ingressantes que iniciou em agosto de
2018.

O total de participantes do curso variava, por isso més a més. A base® era atualizada
mensalmente, pois o diretor podia se afastar do seu cargo para substituir algum supervisor3?
que tivesse assumido temporariamente outro cargo ou tivesse se aposentado. Ele também
poderia assumir o cargo de dirigente de uma diretoria ou trabalhar em algum 6rgdo central®*.
Quando isso ocorria, 0 seu periodo probatdrio congelava e o diretor era excluido do curso
temporariamente, até que retornasse a escola. Os diretores que retornaram para a escola até o
més de agosto de 2019, foram inscritos na edicao desse ano. Além desses casos, também foram
excluidos do curso todos os diretores nomeados que solicitaram algum tipo de licenca longa,
de salde, exceto gravidez, ou por outros motivos. No entanto, a partir de margo de 2020, as
regras mudaram e todos os diretores afastados retornaram para uma outra edicdo, especifica
para esses casos.

O nUmero total de inscritos no curso, até margo de 2020 era de 1390 diretores. Somando
as duas edicdes, em torno de 1696 diretores. Por ter ocorrido perto do término da presente

pesquisa, as edi¢bes para os afastados do cargo ndo foram computadas.

31 publicado no DOE 23 de junho de 2017, Secéo I, pagina 171, retificado no Diario Oficial do Estado (DOE) de
7 de julho de 2017, Secdo I, p. 230.

32 Base de dados sédo as informacdes referentes ao nome, CPF, RG, escola em que o diretor foi nomeado, status
em ele se encontra, etc. fornecidos mensalmente por solicitagdo da EFAPE, a Coordenadoria de Recursos
Humanos (CGRH), da SEDUC-SP.

33 0O cargo de supervisor escolar na rede publica estadual é ocupado por meio de concurso e ele trabalha
diretamente nas diretorias de ensino monitorando e orientando o trabalho do diretor escolar. Ele também atua na
formacéo desse diretor.

34 Por orgdos centrais sdo denominadas todas as coordenadorias da SEDUC-SP. S&o seis coordenadorias mais
trés orgdos vinculados. Fonte: educacao.sp.gov.br/estrutura/ acesso em 29 abr. 2020.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Retomando o objetivo geral da pesquisa que € o de analisar o curso de diretores
ingressantes da EFAPE e sua contribuicdo para a formagdo do diretor escolar, optou-se por
uma abordagem qualitativa pois, como afirmam Gatti e André (2011, p. 3) esse tipo de
abordagem “defende uma visao holistica dos fendbmenos, isto €, que leve em conta todos 0s
componentes de uma situacdo em suas interagdes ¢ influéncias reciprocas”.

Godoy (1995) corrobora essa afirmacgdo quando diz que esse tipo de abordagem leva
em consideracdo o contexto em que a pesquisa ocorre e permite uma analise integrada do
fendmeno a ser estudado a partir da visdo das pessoas envolvidas. Além disso, também permite
0 exercicio da imaginacéo e criatividade dos investigadores de forma a ampliar os limites da
analise.

Dessa forma a pesquisa qualitativa se adequou bem ao presente trabalho, pois partiu do
contexto do diretor isto é, levou em conta todas as dimensdes em que ele esta imerso, em seu
ambiente de trabalho e considerou todas as competéncias necessarias para sua atuacao,
partindo daquelas elencadas nos documentos oficiais, como a resolugio estadual 56/16 (SAO
PAULO, 2016).

Assim, para que ocorresse uma maior proximidade com o dia a dia do diretor foram
utilizados recursos que proporcionaram um contato direto com esse publico. Inicialmente
optou-se por um questionario, enviado aos diretores ingressantes de diretorias de ensino da
capital e grande S&o Paulo, que continha algumas perguntas de caracterizagdo e um convite
para uma entrevista presencial.

Esse questionario permitiu a definicdo inicial do perfil do diretor a ser entrevistado e
trouxe indicativos para a elaboracdo de um roteiro de entrevista, de acordo com objetivos
tracados na presente pesquisa. Os diretores selecionados foram convidados para uma
entrevista, do tipo semiestruturada (Ludke e André, 1986), em seu local de trabalho, a escola
em que se efetivou.

A partir da transcrigdo das entrevistas, que foram gravadas, e usando como referéncia
0s objetivos, buscou-se identificar os critérios de analise. Para cada etapa foram montados
quadros que apresentassem informacdes relevantes a pesquisa, fossem elas, palavras ou frases
e que permitissem uma visao global do quanto o que foi apresentado ia ao encontro de cada
objetivo da pesquisa.

Para André (1983) a maior dificuldade relacionada a analise dos dados qualitativos se

refere a escassez de métodos apropriados de analise. Ainda segundo a pesquisadora, faltam
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inclusive “diretrizes que possam dar ao pesquisador alguma confianga” quanto as suas
interpretacdes (ibid, p.66).

Assim para se chegar a analise, na presente pesquisa, fez-se uma busca minuciosa nos
materiais produzidos pelos diretores e suas fontes, sem deixar de levar em consideracdo o seu
contexto de trabalho e formacéo.

Todas as informagGes e dados necessarios a presente pesquisa, como historico,
documentos, relatorios anuais, dados dos sistemas da EFAPE, de seus cursos e dos cursistas,
foram solicitados formalmente via oficio e, ap6s autorizacdo (Anexo 2), foram fornecidos pela

EFAPE utilizando-se de diferentes instrumentos.

3.1 Procedimentos de coleta dos dados

Para escolha do grupo analisado, foi desenvolvido um questionario que buscasse
informac@es basicas sobre o diretor ingressante. O objetivo principal era o de conseguir um
grupo de diretores que aceitasse por livre e espontanea vontade participar de uma entrevista,
mas também informacGes sobre o tempo de experiéncia na rede como professor e também
como diretor, além de outras relacionadas as suas impressdes sobre 0 curso ou segmento de
sua escola.

O questionario consistia de oito questdes (Apéndice E), sendo que metade delas era de
maltipla escolha e a outra metade de resposta curta. Foi produzido no Googleforms e o link
gerado, foi enviado por e-mail, junto a um texto explicativo, um boletim (Apéndice D), por
meio da EFAPE, para todos os diretores ingressantes de quinze diretorias da capital e grande
Sdo Paulo, que frequentavam a primeira edicdo do curso. Assim, um total de 301 diretores
ingressantes receberam o link para acesso ao questionario.

Esse questionario ficou disponivel aos diretores, a partir do dia 11 de dezembro de
2019, sem data para fechamento, inicialmente, considerando que foi enviado um pouco antes
do recesso do fim de ano. Assim, apesar da solicitacdo para que respondessem até o dia 20 de
dezembro de 2019 , ficou aberto e até o dia 14 de janeiro de 2020.

Foram postadas 26 respostas entre os dias 11 de dezembro de 2019 e 14 de janeiro de
2020, sendo que um respondente postou duas vezes as respostas. Portanto foram
contabilizados 25 respondentes (Apéndice F).

Desses 25, dez se disponibilizaram a participar da entrevista registrando seu nome e

numero de telefone para contato, no formulario de pesquisa. O objetivo era escolher trés ou
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quatro entrevistados, com diferentes, idades, formacdes e experiéncias, que representassem a
variedade apresentada na rede publica estadual.

Ap0s a andlise do questionario, foram elaboradas algumas questdes basicas para o
contato telefonico, de forma a refinar mais a escolha. Os primeiros contatos foram aqueles
que atenderam as ligacBGes. Seguem abaixo as perguntas, que foram feitas apds a apresentacdo

da pesquisadora.

1. Qual seu nome ?
2. Qual é sua escola e diretoria?
3. Qual seria a sua disponibilidade para entrevista?

Antes das entrevistas, a pesquisadora retornou a base de dados fornecida pela EFAPE,
e procurou mais informacdes sobre a escola de cada diretor que aceitou ser entrevistado, como:
segmento, quantidade de alunos e localizacdo da escola.

Foi realizado o contato com todos os diretores que se dispuseram e disponibilizaram
seus telefones. Os contatos telefonicos acrescentaram muitas informagdes que permitiram
selecionar os entrevistados que agregavam todos os critérios definidos como importantes, a
saber, experiéncia no cargo, tempo de magistério, segmento da escola como efetivo,
localizacdo da escola e respostas discrepantes no questionario enviado.

Para acompanhamento do processo das entrevistas, foi criado um quadro (Apéndice G)
com os critérios, o qual foi sendo preenchido no decorrer dos contatos telefénicos de forma
gue a pesquisadora conseguisse visualizar as caracteristicas dos integrantes e aquelas que ainda
faltavam para completar o grupo a ser analisado.

As entrevistas foram feitas individualmente, nos horarios escolhidos pelo diretor, em
sua escola. O horério de cada entrevista foi agendado com antecedéncia de pelo menos quatro
dias e confirmado antes, de forma a deixar o diretor a vontade para adiar, caso tivesse alguma
urgéncia, principalmente porque 0s encontros ocorreram em horario de trabalho.

As entrevistas duraram, em média, uma hora e foram gravadas com o consentimento
de cada diretor. Antes das entrevistas houve um esclarecimento sobre o tema da pesquisa,
objetivos e relevancia. Em seguida, o entrevistado recebeu um Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), em duas vias, que deveria ler e assinar dando seu aceite. Esse termo
continha informagdes sobre a pesquisa, a entrevista, a pesquisadora e a institui¢cdo, conforme
exigido pelo Comité de Etica da PUC-SP.

Para as entrevistas, foram elaboradas questdes que estivessem alinhadas aos objetivos

especificos da pesquisa, de forma a obter o maximo de dados necessarios para a analise, mas
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também que fossem abertas o suficiente para que o entrevistado pudesse revelar suas opinides
com liberdade.

Visando este fim, foi criado um quadro orientador (Apéndice H) o qual permitia a
abertura para o surgimento de outras perguntas, dependendo da resposta do diretor. Isso
proporcionou o registro de varias informagfes relevantes, as quais ndo haviam sido
contempladas nas perguntas iniciais do quadro.

As respostas serviram para uma melhor definicdo do perfil desse cargo e também para
coleta de mais informacbes sobre as atribuicdes e competéncias que esses profissionais
julgavam ser necessario para o exercicio de sua profisséo.

Foram escolhidos ao final, quatro diretores para a entrevista. Essa selecdo relativamente
pequena permitiu a coleta de fontes adicionais de informacdo e o aprofundamento da coleta.
Partindo das informacdes obtidas nas entrevistas, foi possivel rastrear os registros dos diretores
nas comunidades virtuais de aprendizagem ou féruns comunitarios e portfolios e
complementar os dados®®.

A comunidade virtual de aprendizagem, tem por objetivo a troca de informac6es entre
0s cursistas, mediante uma comanda, em um espaco virtual definido, destinado para isto e sem
mediador. Cada mddulo do curso tem uma ou duas comunidades. As postagens dos diretores
entrevistados foram analisadas a fim de prospectar informacGes relevantes, como quais suas
expectativas em relagdo a sua profissdo ou ao curso e também indicios, no decorrer das varias
postagens, de mudancas relacionadas as contribuicdes para sua atuacdo profissional. A titulo
de exemplo, segue a cOpia da tela do curso com a comanda da comunidade virtual do primeiro

modulo:

35 A fim de preservar a identidade de cada diretor, nos quadros criados a partir de informacdes postadas no
AVA-EFAP, eles foram identificados por nimeros.
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Figura 2 — Recorte de uma tela do AVA-EFAPE com a comanda da Comunidade Virtual
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Fonte: AVA-EFAPE, 2020

Os portfolios sdo um conjunto de atividades produzidas, por cada cursista, no decorrer
dos mddulos. O objetivo, para esse tipo de atividade, é o de verificar se entendeu o0s conceitos
trabalhados no modulo e desenvolveu novas competéncias a serem colocadas em prética, no
dia a dia em sua escola.

A titulo de exemplo, no médulo 1, a proposta foi produzir um texto, apos consultar a
proposta pedagdgica da escola e seu regimento, sobre a questdo da diversidade. Para isso 0
cursista recebia orientacdes para a leitura e um modelo de arquivo, que seria, apos preenchido,

postado em um link pré-determinado pela comanda no AVA.

3.2 Quem sdo os participantes da pesquisa?

A partir de um levantamento geral dos diretores que prestaram o concurso de 2017,
verificou-se que sdo profissionais que ja possuem uma carreira na educacdo, seja na rede
particular ou pablica (estadual ou municipal). A experiéncia deles € bem variada e a formacao
também. A faixa de idade é bem ampla, variando de 29 a 73 anos, se forem consideradas 0s
cursistas de 2018 e 2019. Alguns desses profissionais ja sdo aposentados de outros cargos e a

maioria, cerca de 66%, corresponde ao género feminino®®.

3 Dados extraidos do banco de dados de cursistas fornecido pela EFAPE em margo de 2020.
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Segue abaixo, uma breve apresentacdo dos entrevistados. Os nomes aqui utilizados
foram escolhidos pelos participantes, preservando suas identidades bem como de suas escolas
e diretorias ¥’

Ricardo tem 35 anos, iniciou no magistério como professor de ensino fundamental,
anos iniciais. Ja foi coordenador e diretor de escola municipal, além de professor da rede
estadual no interior de S&o Paulo. E diretor de uma escola da zona norte da capital que tem em
torno de 1600 alunos.

Foi contatado para participar inicialmente de uma entrevista piloto, para testagem das
perguntas. No entanto, no processo da entrevista, verificou-se que havia respondido o
questionario enviado aos diretores e tinha informacdes relevantes para a pesquisa. Portanto ele
foi incluido como o primeiro diretor a ser entrevistado. E mestrando, tem uma especializaco
e € graduado em Pedagogia e Biologia.

Pablo tem 41 anos, e possui uma longa carreira, comecando na rede estadual como
agente de organizagéo escolar (AOE). Em seguida foi professor do ensino fundamental, anos
finais, e do Ensino Médio; e Vice-diretor. Acumula cargo, sendo professor efetivo do ensino
municipal de S&o Paulo. E diretor em uma escola da zona leste da capital, de ensino
fundamental e médio, que tem mais ou menos mil alunos. Tem conhecimentos de TIC e
experiéncia como professor orientador de informatica educativa. E graduado em Pedagogia e
Matematica.

Laura tem 56 anos e comecou na rede municipal, assim como Ricardo, como professora
do ensino fundamental, anos iniciais. Em seguida passou para a rede estadual como professora
do ensino fundamental, anos finais e em seguida, como vice-diretora e diretora. Tem uma longa
experiéncia na area e ja era diretora na escola em que assumiu como efetiva. Laura é diretora
de uma escola da grande S&o Paulo, de ensino fundamental e médio, que tem em média, mil
alunos. Ela se aposentou no cargo de professor, assim que se efetivou como diretora escolar.
Laura tem especializacdo em psicopedagogia e é graduada em Pedagogia e Letras.

Sauro tem 63 anos, comecou na rede estadual como professor do ensino médio. Entrou
e saiu algumas vezes da rede estadual, segundo ele, de cinco a seis vezes. Ndo tinha

experiéncia anterior como diretor nem como vice-diretor, mas afirma que auxiliou em alguns

37 Ap6s as entrevistas, a pesquisadora entrou em contato com cada um dos diretores e solicitou que sugerissem
um nome de seu agrado para substituir os seus originais. Assim, os nomes dos diretores escolares utilizados na
presente pesquisa, sdo ficticios. Além disso, nas analises, as diretorias e nomes de escola, as quais os diretores
pertencem, também foram omitidos e sendo preservada somente a regido em que a escola fica, de forma a evitar
qualquer identificacéo.
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momentos, quando professor, alguns diretores da rede. Tem experiéncia na industria, em
diferentes setores e cargos, e também como professor universitario. Antes de assumir o cargo
de diretor, era professor concursado da rede estadual, decorrente do ultimo concurso, do qual
se exonerou. Sauro é diretor de uma escola do centro de Sdo Paulo de ensino fundamental,
anos iniciais, que tem em média oitocentos alunos. Ele tem doutorado na area de educacéo e é
graduado em quimica.

Sauro € o Unico, entre o0s quatro diretores, cuja escola atende apenas ensino fundamental
anos iniciais. Os outros diretores séo do ensino fundamental, anos finais e ensino médio. Sua
escola é a que tem, comparado aos outros diretores, menos alunos. No entanto, ele é o que tem
maior idade e € o mais graduado dos quatro.

Ja Pablo tem uma longa carreira dentro de uma escola, tendo passado por inimeros
cargos e funcBes, menos a de diretor. Por outro lado, ele acumula cargo e tem experiéncia na
area de tecnologia. Quando da escolha para o cargo, preferiu uma escola diferente das em que
ja trabalhou, mas na mesma regido, tendo portanto bastante conhecimento da comunidade do
entorno da escola.

Laura tem uma larga experiéncia como diretora escolar e ja acumula uma aposentadoria
como professora da rede estadual. Ela conseguiu assumir a escola em que ja era diretora,
diferente dos outros diretores e é a que tem mais experiéncia no cargo. Laura se efetivou em
uma escola onde ja trabalha ha, pelo menos, seis anos. Ela é a inica mulher do grupo, apesar
de que a maioria dos diretores da rede seja do género feminino. Considerando nédo ser objeto
dessa pesquisa a questdo do género, esse fator ndo sera considerado na analise.

Ricardo é o mais jovem dos quatro, no entanto ja foi diretor escolar da rede municipal
no interior do estado de Sdo Paulo. Como pretendia fazer um mestrado, prestou concurso com
a intencdo de se mudar para a capital. Assim, quando assumiu o cargo, além de mudar de

escola, também mudou de cidade.

3.3 Método de analise dos dados

A analise foi baseada nas seguintes fontes: o contetdo das entrevistas e das impressoes
da pesquisadora durante esses encontros; o material produzido pelos diretores dentro do curso,
isto €, os conteudos dos foruns e dos portfélios; assim como o conteddo do curso, e também
documentos norteadores tais como as “Diretrizes de Formagdo Continuada para Gestores da
SEDUC-SP” e o regulamento do curso, ambos publicados no site da EFAPE. Além disso,

também foram consultados a base de dados dos diretores fornecida pela EFAPE, com
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informacdes (escola, segmento atendido, idade e género do diretor) que complementaram
outras fontes e, finalmente, a legislacdo estadual e federal, que deram o embasamento legal
para a formacao.

Os dados foram analisados a partir dos registros dos diretores e levando-se em
consideracao seus contextos de trabalho, o que as politicas publicas apresentam quanto ao que
é esperado da funcdo do diretor e as questdes econdmicas e sociais que permeiam todo esse
processo.

Entendendo que cada escola estd inserida em uma comunidade que possui suas
especificidades, esse também foi fator considerado na anélise dos dados.

Recorreu-se a analise documental que é considerada por Godoy (1995), uma fonte de
informacdes inovadora e rica em dados, além de se configurar como um registro que perdura,
permitindo sempre que necessario uma nova leitura e analise. Assim, 0s registros como 0s da
comunidade virtual de aprendizagem e os do portfélio, postados pelos cursistas no decorrer do
curso de diretor ingressante, configuram documentos passiveis desse tipo de analise, visto que
ficardo registrados de forma permanente e poderdo ser consultados e analisados sempre que
necessario. Do mesmo modo, os documentos que serviram de base para a formulacdo do curso
de diretor ingressante além do regulamento do curso e a legislacdo pertinente foram
considerados na andlise.

Sobre a analise documental € relevante citar que pode representar o ponto de vista de
alguém, em um determinado momento e situacao, o qual pode estar influenciado por diferentes
fatores. Além disso, como afirma Godoy (1995), a analise documental ndo permite que o
pesquisador capte “comportamentos nao verbais”. Dessa forma a analise documental, na
presente pesquisa, acabou por se apresentar como uma parte essencial de uma anéalise mais
global, a qual levou em consideracéo todas as fontes pesquisadas.

Diante de varias possibilidades de tratamento dos dados, optou-se pela Analise de
Prosa (André,1983), que é entendida como um modo de analisar um conteddo levando em
consideragdo varios fatores, isto é, tornando relevante todas as informacdes possiveis de forma
a se aproximar do sentido atribuido pelos participantes e pelos documentos.

André (1983, p.67) destaca que a analise de prosa pode vir a ser uma alternativa para
“examinar material coletado atraves de observacao participante, entrevistas ndo-estruturadas e
revisdo de documentos” e que podem ser utilizados neste tipo de analise, tanto “mensagens
intencionais e ndo intencionais, explicitas ou implicitas, verbais ou ndo verbais, alternativas

ou contraditorias” e vindas por diferentes meios.
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Antes de iniciar a anélise, segundo André (1983), é necessario que as informacdes
sejam organizadas e, para que isso ocorra, € preciso estabelecer alguns critérios. A autora
explica que um “critério para determinar a relevancia de um item ¢ a frequéncia com que esse

ocorre”, mas também afirma que isso nao ¢ suficiente (ibid, p.68).

E possivel que os dados contenham aspectos, observagbes, comentarios,
caracteristicas Unicas, mas extremamente importantes para a apreensao mais
abrangente do fendmeno estudado. Havera também mensagens nao intencionais,
implicitas e contraditdrias que embora Unicas revelam dimensfes importantes da
situacdo. A questdo &, pois, encontrar maneiras de poder detectar essas informac6es
singulares, mas relevantes e poder distingui-las de outras também singulares, mas
irrelevantes (ANDRE, 1983, P. 68).

Assim, para o levantamento dos critérios foram analisados os registros das entrevistas,
variadas vezes, com a utilizacdo de diferentes técnicas, como a verificacdo de palavras e ou
expressoes repetidas, utilizando-se como base o contetldo dos médulos do curso, as atividades
que foram postadas e os outros documentos. Também foram comparados os registros de
diferentes diretores sobre um mesmo tema e em que elementos os depoimentos se mostraram
similares.

André (1983) afirma que, para reforcar a propriedade das informacdes e melhorar a
qualidade da analise pode ser utilizada a técnica da “Triangulag¢do”, que utiliza “a combinagdo
de multiplas fontes de dados, varios métodos de coleta e diferentes perspectivas de
investigacio” (ANDRE, 1983, p. 69). A comparacio e analise dessas informagdes cruzadas
favorecem a interpretacdo do pesquisador. Seguindo essa premissa, para a pesquisa foram
utilizadas varias fontes, como o questionario, a analise documental e as entrevistas, utilizando-
se como base e referéncia inicial, o contetido das entrevistas, as quais estavam alinhadas com
0s objetivos especificos da pesquisa.

Baseando-se no texto de André(1983), foram utilizadas algumas técnicas para obtencéo
de informacgdes mais fidedignas durante o processo de entrevista. Uma delas foi deixar o
entrevistado em uma situacao confortavel para que respondesse o0 que pensava realmente sobre
0 assunto sobre o qual era convidado a se manifestar, sem se sentir ameagado e a outra seria
recorrer ao auxilio de outro pesquisador para acompanhar a entrevista.

No primeiro caso, todas as entrevistas ocorreram nos locais de trabalho, nas escolas dos
entrevistados e em horario indicado por eles. Antes das entrevistas a pesquisadora conversou
com os diretores sobre os objetivos da pesquisa e tentou deixa-los a vontade para responder,

conversando sobre assuntos variados, antes de iniciar a entrevista. Mesmo assim, verificou-se
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que algumas respostas foram um pouco teoricas, sem muita relacdo com a realidade de alguns
dos entrevistados. A triangulagéo auxiliou na obtencéo de dados mais precisos.

Quanto ao auxilio de outro pesquisador, essa técnica foi utilizada visto que, apos a
leitura de um mesmo tema Vvarias vezes, foi necessario um distanciamento e apoio externo para
evitar vicios de interpretacao.

Antes do cruzamento de informagGes das diferentes fontes, primeiro procedeu-se a
analise das entrevistas. Iniciou-se pelas entrevistas pois, além de estarem alinhadas aos
objetivos da pesquisa, se configuraram como a principal fonte de informacdo para o
entendimento de como seria a visdo dos diretores, acerca do curso. Um exemplo disso € o
depoimento de um dos entrevistados, o Pablo, que ao ser convidado a falar o que quisesse, ao

final da entrevista, disse:

Vou te agradecer porque, mesmo o fato de eu ter aceito que vocé viesse fazer uma
pesquisa, essas perguntas eu nunca me fiz. Por que eu gostei tanto do tema Gestéo
democratica né? Gostei tanto do tema autoavaliacdo institucional? Eu nunca me fiz
essas perguntas. E hoje vocé fazendo, eu consegui refletir mais ainda sobre eles (Sic)
(Pablo, entrevistado).

Segundo o diretor, a entrevista trouxe a oportunidade de refletir sobre o que o contetdo
do curso tem oferecido em termos de subsidios para a sua rotina diaria.

André(1983) afirma que a analise se inicia no processo, isto &, desde o planejamento
da entrevista e a leitura de materiais. Assim, conforme a organizagdo dos dados foi
acontecendo, utilizou-se de um aplicativo, o Speech Texter3, que transcrevia as gravagdes das
analises preliminares para a forma escrita, automaticamente. Esse material contribuiu para a
composic¢do do capitulo de Anélise e discussdo dos Dados.

André (1983) esclarece que a subjetividade e intuicdo do pesquisador sdo importantes
no processo de andlise. Sobre essa afirmacdo, Silva (2017, p.48) concorda afirmando que “o
papel da subjetividade e intui¢do do pesquisador € colocado em acdo na analise de prosa, assim
como a experiéncia profissional, o vinculo do pesquisador com os informantes e o tema da
pesquisa, enfim, todos esses elementos sdo constitutivos do processo”.

Entende-se dessa forma, que a proximidade da pesquisadora com o objeto de estudo,
também colaborou com a pesquisa, no sentido de fornecer elementos que se somaram ao

conteudo da discussao.

38 Speed Texter é um aplicativo gratuito que transforma a gravacéo da voz em texto. Apés a transformacgéo, o
texto pode ser gravado e enviado, via e-mail e utilizado na composi¢éo de outros textos.
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Apb6s o estabelecimento dos critérios de classificagdo dos dados, esses foram
organizadas em temas que, ao final, foram agrupados em topicos de acordo com o assunto
tratado. Essa organizacdo seguiu 0s passos citados por Sigalla (2018), com pequenas varia¢oes

devido ao contetdo e 0 objeto da pesquisa ser diferente. Segundo a autora:

[...Japoiamo-nos em nossa experiéncia na éarea de Lingua Portuguesa,
especificamente no ensino de producédo de textos, que considera assunto como algo
amplo, que pode ser desdobrado em temas, mais especificos. Em outras palavras,
podemos dizer que um assunto (“topico™) agrega variados temas, ou que 0s temas
sdo variacOes dentro de um mesmo assunto (SIGALLA, 2018, p.105, grifo da autora).

Os temas sdo considerados por André (1983) como ideias comuns recorrentes no
material pesquisado, sejam de um Unico autor, no caso um diretor entrevistado e suas varias
producdes ou nos materiais de diferentes diretores se comparados entre si. Para André (1983,
p.67) a pesquisa pode se iniciar com algumas “questdes ou problemas considerados
importantes e que servirdo de guia para a coleta e analise inicial dos dados”. A partir dai, pode-
se definir categorias de andlise.

Devido a grande quantidade de dados e antes do estabelecimento dos temas, apds varias
leituras da transcricdo das entrevistas e utilizando-se do método de extracéo de palavras e ou
frases que se repetiam entre os entrevistados, bem como aquelas Unicas de cada um dos quatro
diretores, mas que fossem relevantes e que estivessem alinhadas com o0s objetivos especificos
da pesquisa, criou-se um quadro resumo. Nele foram inseridas as perguntas da entrevista e 0
que cada diretor respondeu de mais relevante. Também levou-se em consideracdo algumas
observacdes que os entrevistados fizeram de outros colegas sobre 0s encontros presenciais ou
em suas trocas de informagdes no aplicativo.

Esse quadro serviu como um primeiro filtro®® para que se desse continuidade a
pesquisa em outras fontes, ja com indicios das informac6es que deveriam ser buscadas.

Além desse, foi criado outro quadro que se encontra no Apéndice I, com informacgtes
quantitativas sobre as contribuicdes de cada entrevistado na comunidade virtual de
aprendizagem. Nesse momento ja se sabia que os diretores entrevistados fizeram uso do
aplicativo Whatsapp®®. Por isso e também devido & diferenca no nimero de postagens

apresentada entre os diretores, foi acrescentada uma coluna com o que foi declarado nas

39 Apesar de ser um primeiro filtro, esse quadro resumo ficou muito extenso e por isso, optou por nio
disponibiliza-lo no Apéndice.

40 Whatsapp Messenger é um aplicativo gratuito utilizado para troca de mensagens via texto, imagens, gifs ou
audio e também para ligagGes telefonicas. Fonte: https://www.Whatsapp.com/about/, acesso em 29 abr. 2020.
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entrevistas sobre o uso do aplicativo, de forma a permitir a comparagdo entre o uso da
comunidade virtual de aprendizagem versus o aplicativo.

Nesse quadro observa-se que existe uma relagdo entre a quantidade de postagens nos
foruns comunitarios*! e o uso do aplicativo. Os foruns comunitarios se revelaram mais
relevantes em termos de informacgdes quantitativas do que propriamente qualitativas, até
porque, ocorreram grandes variagcdes de postagens entre os quatro entrevistados e algumas
postagens nao apresentaram relevancia em termos de conteddo visto que eram comentarios
concordando ou complementando os comentarios de outros diretores. No entanto, algum
material foi utilizado para composi¢do dos critérios de anélise.

Ainda, em busca de evidéncias para a organizacdo dos dados e utilizando-se dos
mesmaos critérios utilizados na montagem do quadro das entrevistas, partiu-se para a leitura e
extracdo dos aspectos mais relevantes dos portfolios. Assim criou-se um novo quadro em que
se associou 0 objetivo de cada modulo do curso, a comanda do portfélio e as produgdes de
cada diretor entrevistado. Apds a leitura de todos os portfélios, diante das comandas, foram
extraidas partes consideradas mais relevantes de cada documento criado pelos diretores, por
modulo, para a criagdo do quadro, de forma a permitir uma visao global de cada producdo. O
quadro do Apéndice J apresenta uma amostra do resultado desse esfor¢o, com dois mddulos
apenas, devido a imensa quantidade de dados compilada.

O objetivo da criacdo dos quadros dos Apéndices I e J residiu na necessidade de acesso
mais rapido as informac6es principais de forma que se pudesse comparar e conseguisse mais
elementos que facilitassem a elaboracdo do quadro para a analise. O processo de leitura e
analise foi longo e, apds alguns dias para amadurecimento quanto aos aspectos mais relevantes
dentre a grande quantidade de dados, iniciou-se a construcdo do quadro do Apéndice K.

Como ja mencionado acima, a criacdo dos critérios de andlise iniciou-se com as
entrevistas, mas foram se ampliando, conforme a leitura dos materiais e a montagem dos outros
quadros. Verificou-se, por exemplo, que algumas informacdes, como a forma como cada
diretor respondeu a entrevista, o atendimento as comandas e até o empenho de cada um para a
confec¢do de cada portfélio, poderiam ser utilizados para a analise.

Considerando que cada uma das questdes da entrevista estava associada a um objetivo
especifico da pesquisa, definiu-se que as analises iriam partir de cada um desses objetivos.

Procedeu-se entdo a divisdo dos temas de acordo com os seguintes critérios: relevancia

para cada um dos objetivos especificos, exceto quando o assunto se repetia muitas vezes, ai

41 O termo Forum Comunitério corresponde e tem 0 mesmo significado, na presente pesquisa, de comunidade
virtual de aprendizagem.
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nesse caso, era uma categoria a parte; recorréncia do mesmo assunto entre os entrevistados;
recorréncia do mesmo assunto comparando-se resultado das entrevistas com outros
documentos; situacBes ndo previstas que ocorreram naturalmente e repetidamente nos
diferentes documentos, seja em seu conteudo ou em sua forma.

Para dar inicio a essa categorizacdo, partindo-se dos objetivos e de uma releitura do
quadro resumo das entrevistas, foi-se elencando todos os temas tratados e considerados como
relevantes na pesquisa. Esse processo, por ser mais minucioso, exigiu uma atencéo redobrada
e demandou muitas horas para ser finalizado, visto que ndo se poderia deixar passar alguma
informagdo relevante.

O novo quadro (Apéndice K), conforme foi surgindo, possibilitou que cada tema ja
pudesse ser separado por tdpicos inicialmente provisorios. Esse quadro foi revisto diversas
vezes, e para completa-lo, foram retomadas as transcri¢cGes das gravacfes para, ja com um
olhar mais afinado, buscar assuntos que, com a montagem inicial do quadro, foram
acrescentados ou excluidos.

Apds esse processo, procedeu-se a adaptacao dos topicos e da escrita dos assuntos no
quadro. Ao final, novamente se retornou aos textos e aos objetivos especificos da pesquisa
para a divisao dos tépicos em categorias. A revisita aos objetivos foi essencial para que ndo se
perdesse o foco. Isso fez com que esse quadro sofresse inlmeras mudancgas até chegar a um
formato que permitisse o inicio da analise num processo de ir e vir que se prolongou até chegar

ao formato final.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Nesse capitulo a proposta foi analisar e discutir os dados j& organizados. Para isso,
utilizando-se da analise qualitativa e mais especificamente da Analise de Prosa, desenvolvida
por André (1983), a luz das referéncias e dos varios documentos elencados, com apoio da
legislacdo vigente e atentando-se para o objetivo principal da presente pesquisa, que é o de
analisar o curso de diretores ingressantes da EFAPE em termos de sua contribuicdo para a
constituicdo da profissdo do diretor escolar; procedeu a anélise do contetido das entrevistas.

Apbs analise das entrevistas retornou-se aos quadros dos Apéndices | e J, sobre as
contribuicdes dos diretores nas comunidades virtuais de aprendizagem e os portfélios para
verificar a existéncia de outras contribuicdes sobre os topicos ja tratados.

Para facilitar a analise e a discussao, o quadro do Apéndice K, Quadro de classificacdo
do conteudo das transcricfes das gravacdes em topicos, temas e categorias, foi dividido
em quadros menores que foram apresentados de acordo com a categoria a ser analisada.

Cada categoria analisada apresenta 0s objetivos especificos contemplados. Alguns
objetivos se repetirdo nas diferentes categorias pois eles poderdo ser atendidos partindo-se de

diferentes angulos.

4.1 Aescola, o cargo do diretor escolar e suas demandas

Dentro dessa categoria foram elencados os temas relacionados a concepgdo que o
diretor tem do seu cargo e de sua funcdo na escola; os desafios que ele encontra em relacéo a
todas as demandas; e também sua relacdo com a tecnologia. Essa categoria procura trazer
elementos que auxiliem no atendimento dos seguintes objetivos especificos da presente

pesquisa:

= |dentificar se as expectativas dos diretores em relacdo ao curso estdo sendo
atendidas;

= Verificar em que medida as necessidades tecnoldgicas que o cargo exige estdo
contempladas no curso;

= Fazer um levantamento das contribui¢des do curso para o exercicio da funcdo do

diretor ingressante, com base no material produzido por ele.
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4.1.1 Caracteristicas esperadas para um diretor escolar, na visdo dos entrevistados

Dentro deste topico, os diretores entrevistados levantaram algumas caracteristicas ou
competéncias que o diretor deveria ter para atender melhor as demandas internas e externas da
escola. Os dados permitiram detectar indicios de que cada diretor trouxe a discussao o tema
com o qual mais se identificou no momento da entrevista. Algumas falas da entrevista mostram

iSsO.

Quadro 1 - Caracteristicas/competéncias esperadas para um diretor escolar

TEMAS TOPICOS

Ter lideranga

Ter a arte da diplomacia

Entender as rela¢Bes de poder que permeiam o ambiente escolar

Ter um olhar abrangente, a nogdo das dimensdes que tem o dia a dia da escola

Caracteristicas

Viséo pedagogica - 0 mais importante € o ensino aprendizagem /competéncias
esperadas para

um diretor escolar,

Dominio dos processos burocraticos na visao dos
entrevistados

A experiéncia ndo é sinbnimo de competéncia

Tem que ter estrutura pessoal

Saber lidar com imprevistos

Ter experiéncia em diferentes areas

Conhecer diferentes culturas

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

Para Pablo, o diretor teria que ser “um lider nato. Tem que ser uma pessoa democratica,
porque a escola é um espaco democratico”. Quando questionado sobre essa questdo do “lider
nato” ele disse: “tem pessoas que ja nascem com essa questdo da lideranga, mas tem pessoas
gue conseguem construir” (Pablo, entrevistado).

A escola de Pablo fica na periferia, onde ele também mora. Segundo ele, existem
momentos em que se deve decidir junto com a comunidade, mas outros seria competéncia do
diretor decidir.

A gente trabalha em assembleias com a comunidade, entdo eu acho que as duas
principais competéncias que um diretor tem que ter hoje é a lideranca,
responsabilidade compartilhada, 18gico [...] e exercer a democracia dentro da escola.
Tomada de decisGes sempre em grupo com a comunidade, com o corpo gestor, com
o0 corpo docente. Mas algumas questdes a gente sabe que é inerente a essa pratica
democratica. Essa questdo do lider nato é saber a hora de agir ndo sozinho, mas tomar
a decisdo certa, inclusive cumprir as leis que € obrigacdo do cargo. Que as leis sejam
cumpridas na escola. Isso o diretor tem a obrigacdo de fazer. Entdo tem que saber a
hora certa de olhar as coisas, as decisdes em conjunto como as decisdes individuais

(Pablo, entrevistado).
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Dessa forma, Pablo pondera em relagcdo ao que seria responsabilidade exclusiva do
diretor daquela que pode ser compartilhada com o grupo. Agir de forma democratica, como
Pablo diz, faz parte de sua funcdo de diretor escolar e o exercicio da lideranca faz parte da
dimensdo democratica, mas essa também aparece como caracteristica essencial a todas as

dimensdes de sua atividade de diretor, como também é apontado por Lick (2009, p.16):

Na escola, o diretor é o profissional a quem compete a lideranca e organizacéo do
trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-los no desenvolvimento de
ambiente educacional capaz de promover aprendizagens e formacdo dos alunos, no
nivel mais elevado possivel, de modo que estejam capacitados a enfrentar os novos
desafios que séo apresentados.
Para Llck (2010), a lideranca ndo é uma caracteristica inata e nem privilégio de
gestores. Ela é composta de competéncias basicas como a capacidade
de motivar, orientar e coordenar pessoas para um fim determinado. Corrobora essa informacéo

Silva (2015, p.53), quando aponta:

As pessoas ndo nascem com a caracteristica de lideranca, o diferencial esta em que
algumas carregam consigo maior facilidade para exercé-la; porém trata-se de um
exercicio de influéncia que requer competéncias especificas e que pressupde
capacitacdo continuada com vistas ao desenvolvimento profissional.

Ricardo afirma que o diretor teria que ter a arte da diplomacia e entender como séo as
relagbes de poder que permeiam a escola. Este diretor passou por algumas situagoes

complicadas no final do primeiro ano como efetivo na escola em que se encontra e ainda esta

se refazendo da situacéo.

Né&o da mais para vocé ser um gestor a ferro e fogo. Ndo da para vocé ser um gestor
também do amém a tudo. Entdo vocé tem que saber falar sim, saber falar ndo, mas
com muita delicadeza e diplomacia para conseguir resolver os conflitos da escola,
porque é muito conflito [...]. Entdo acho que minha primeira dificuldade nessa
questdo [...] que estou buscando estudar mais, séo as relacBes de poder, como elas
permeiam dentro da instituicdo, muitas vezes esclarecidas e abertamente, e muitas
vezes sutilmente escondidas. E se vocé ndo tem o feeling de estar prestando atencdo
ao clima e como as coisas estdo mudando, quando vocé vé, a bomba estoura na sua
cara e vocé ndo percebeu (Ricardo, entrevistado).

A respeito deste ponto Lick (2009) sinaliza que, entre as competéncias necessarias ao
diretor, quando discorre sobre as dimensdes da gestao da cultura organizacional, esta a de saber
fazer a analise das forgas de poder que atuam na escola, quais suas caracteristicas e seu papel,
direcionando-as para “o empoderamento conjunto de todos e da escola” (Llck, 2009, p.115).

Mais além, ela completa que:
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O exercicio do poder esta associado a tomada de decisdo de como agir sobre a
realidade escolar. Como a tomada de decisdo em si é in6cua e s6 se completa na acéo,
0 poder é exercido ndo apenas por quem toma decisdo, mas também por aqueles a
quem compete pdr em pratica a decisdo tomada (LUCK, 2009, p.122).

Ricardo associa as relacfes de poder a questdo da diplomacia como uma competéncia
necessaria aquele que atua sobre a realidade escolar e sabe fazer uma gestdo, de forma a
envolver, se fazer entendido e acatado por todos de uma forma dialdgica. Silva (2015) elenca
outras possiveis competéncias essenciais a um gestor para que ele exerca a liderangca no

ambiente escolar:
O dialogo, a confianca, o respeito, a ética, o profissionalismo, o fazer bem feito e
melhor sempre, o0 espirito em equipe, a pré-atividade, o gosto pela aprendizagem, a
equidade, o entusiasmo, a autenticidade, o amor pelo trabalho, a empatia e as
expectativas elevadas sdo componentes a partir dos quais se realiza a lideranca
escolar e significativas mudangas na cultura escolar (SILVA, 2015, p.55).

No portfolio do médulo Exercicio da Lideranga nas Préaticas de Gestdo Escolar foi
solicitado que elencassem que caracteristicas o diretor deveria ter para ser considerado um
lider. Algumas respostas foram: o autoconhecimento, ter objetivos claros, pensar e trabalhar
no coletivo, buscar a corresponsabilidade de todos. Além disso, os diretores citaram a
importancia de manter o didlogo aberto a todos 0s segmentos da escola. Um deles apontou que
um diélogo insuficiente poderia resultar em apatia ou conflito entre seus funcionarios e mais
adiante ele sinaliza que, em relacdo aos alunos, a insatisfacdo poderia provocar reacdes como
indisciplina, depredacdo, etc.

Na comunidade virtual de aprendizagem do médulo Clima Organizacional, outro

diretor também cita a importancia do didlogo com seus pares, alunos e comunidade:

Estabelecer um clima harmonioso e favoravel a aprendizagem nem sempre é facil,
precisamos estabelecer com todos, na base do didlogo, as regras e principios que irdo
nortear as acdes. Também, propiciar momentos para uma escuta atenta aos pares €
fundamental (diretor ingressante*?).
Além disso, esse diretor vai mais além quando comenta a importancia da escuta, o que
também é essencial para o exercicio da lideranca na escola.
Ja Laura acredita que o diretor tem que ter um olhar abrangente, que abarque todas as
dimensGes da escola. Ela evoca as dimensdes tratadas no curso como necessarias a qualquer
gestor e cita principalmente a necessidade da gestao de pessoas e também a gestdo dos recursos

que chegam a escola, mas faz questdo de frisar que a verdadeira funcdo da escola é promover

4 Com o0 objetivo de preservar suas identidades, os nomes dos diretores das comunidades virtuais de
aprendizagem e dos portfélios, cujas observagdes foram utilizadas na presente pesquisa, foram omitidos, sendo
utilizado, no lugar, o termo “diretor ingressante” apenas.



73

0 ensino aprendizagem do aluno. Ela é uma diretora experiente, hd muitos anos exercendo essa
funcdo na mesma escola, e mostra tranquilidade ao afirmar que o diretor tem que dominar
todos os aspectos da sua profissdo, mas sem perder o objetivo principal da escola. Laura se

alinha com Luck (2009, p.22), quando esta sinaliza que:

A gestdo escolar constitui uma das areas de atuacdo profissional na educagédo
destinada a realizar o planejamento, a organizacdo, a lideranca, a orientacdo, a
mediacdo, a coordenagdo, o monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios
a efetividade das agdes educacionais orientadas para a promogao da aprendizagem e
formacéo dos alunos.

Todas as acdes da escola visam a aprendizagem do aluno, nos varios aspectos. Para
Laura, o diretor tem que ter isso muito claro, no exercicio do seu trabalho.
Ja Sauro aponta outro fator e diz que tudo depende da escola em que o diretor esta. Se

ela tem todos os recursos humanos e materiais necessarios ele:

[...] teria que ter lideranca e a questdo de ampliar o seu escopo do ponto de vista mais
tedrico, para compreender as diversas situacfes possiveis[...] mais da questdo
pedagdgica e claro que, ter contato com outras culturas no sentido de que vocé possa
trazer o que tem do mundo afora ou algumas coisas dessa natureza [...] Trabalhar o
processo burocratico e amim me parece que € um processo possivel de desenvolver
na boa gestdo (Sauro, entrevistado).

Proximo do que Laura defende, Sauro discorre sobre as dimensdes da gestdo mas
considerando que isso se adequa bem a uma escola que tenha recursos.

No portfolio do médulo O Papel Social da Escola no Século XXI: Desafios e
Principios, que € sobre a questdo da diversidade no ambiente escolar, ha alguns registros dos
diretores sobre 0 aumento do nimero de alunos de diferentes paises, com diferentes culturas e
religiGes. Os diretores alegam que tém desenvolvido projetos para promover a tolerancia e o
direito a diferenca. Noutro registro um diretor pontua que “A escola tem que garantir que isso
ocorra na pratica ampliando o debate sobre as diferencgas, com a¢des de formacao e informacéo
com toda comunidade escolar de forma democratica” (diretor ingressante).

Sobre a frase de Sauro “ampliar escopo do ponto de vista tedrico”, Camarota (2012)
afirma que o conhecimento teérico deve servir para que o diretor reflita sobre suas experiéncias
praticas e adquira ferramental suficiente para promover mudancas no decorrer do seu trabalho
de gestor.

Para Liick(2009), diante da importancia do diretor dentro do ambiente escolar, para que

desenvolva as competéncias necessarias para o exercicio da sua funcdo, é crucial “um processo
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de formacdo continuada, em servico, além de programas especiais e concentrados sobre temas
especificos” (LUCK, 2009, p.24).
Em outro momento, Sauro comenta novamente que a “lideranca é o fundamental”. No

entanto, se o diretor trabalha em uma escola de recursos mais escassos:

[...Jndo ha formacdo que dé conta quando vocé trabalha numa estrutura em que vocé
ndo sabe o que vai acontecer no instante seguinte. Ndo tem como organizar, ndo tem
como planejar, vocé acaba trabalhando apenas apagando incéndios. Mas
fundamentalmente nessa situacdo, tem que ter condigdo psicol6gica muito bem
estruturada. Sendo nao dorme a noite, ndo dorme em final de semana. Acaba entrando
num processo de desgaste e ou abandona ou comeca a se prejudicar em termos de saude
de maneira muito intensa (Sauro, entrevistado).

Sauro conclui que é necessario mais do que formacdo para dar conta de um ambiente
com tantos imprevistos e que o diretor, para isso, deveria ter uma boa condig&o psicoldgica.

Lick (2010), discorrendo sobre liderancas, apresenta um quadro onde elenca quais
seriam algumas atitudes identificadas em pessoas que expressam comportamentos de lideranca,
entre elas vale citar: aceitacdo a desafios, empatia, inteligéncia emocional, maturidade
psicoldgica e social, motivacao, resiliéncia e tolerancia a crise. Essas caracteristicas dariam ao
diretor um ferramental essencial para lidar de forma equilibrada, com situacdes inesperadas ou
de risco.

Sauro toca num ponto importante quando comenta que o diretor deve ter uma boa
condicéo psicoldgica, pois para que um diretor tenha condicdes de exercer seu cargo de forma
efetiva e eficaz ndo basta apenas a experiéncia, ele tem que desenvolver outras competéncias
necessarias a um diretor, mas também deve ter equilibrio emocional para poder utiliza-las, algo
que é necessario a um lider.

Na comunidade virtual de aprendizagem do modulo Clima organizacional, hé
comentarios sobre a necessidade de formacdo da equipe escolar quanto as competéncias
socioemocionais e inclusive os diretores sugerem que o horario de ATPC também seja utilizado
para a abordagem de temas que leve o corpo docente a reflexdo.

Mesmo Ricardo tendo experiéncias variadas, em diferentes cargos ou funcdes, em
escolas publicas, para ele ndo foi suficiente a experiéncia. Ele diz que ter competéncia vai além
da experiéncia. Ja Pablo afirma que “escola é um organismo muito complexo, muitas coisas a
gente tem que construir no decorrer da carreira”.

Retornando a Ricardo, ele comenta o que entende por competéncia:

Quantas pessoas a gente conhece nessa trajetoria, principalmente na rede estadual,
que é muito experiente mas sdo zero competéncia. Eles passam as vezes vinte anos
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fazendo a mesma coisa, entdo eles ndo crescem, ndo evoluem e muitas vezes um que
tem dois, trés anos, tem muito mais competéncia do que quem tem vinte anos. Por
isso eu brigo muito com essa questdo de competéncia. Ser competente ndo é
sinbnimo de ser experiente. Mas também falando da experiéncia, com o passar do
tempo, a gente adquire muita bagagem (Ricardo, entrevistado).

Lick (2009) discorre sobre o que seria competéncia, referindo-se a uma fungéo ou
profissdo. Diz que “é o conjunto sisttmico de padrdes minimos necessarios para 0 bom
desempenho das responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade
profissional” (LUCK, 2009, p.11). Entdo, de acordo com o que a autora diz, desempenhar uma
atividade de forma efetiva e eficaz pressupde que as competéncias para isso, foram
desenvolvidas. O fato de alguém ser experiente ndo o torna competente, a ndo ser que
desenvolva a atividade para a qual é requerido, de forma eficiente e eficaz.

Ricardo é o mais jovem dos quatro diretores e, apesar de ja ter tido experiéncia como
diretor no municipio, ele nunca havia trabalhado na capital de Sdo Paulo e ndo tinha
experiéncia como diretor de escola estadual, cargo que tem suas especificidades. No entanto
ele estd em busca de respostas as suas questoes:

Quantas dificuldades a gente enfrenta neste inicio de carreira. Quantas vezes a gente
quebra a cara. Essas dificuldades do inicio, que é o meu objeto de pesquisa, que eu
acho que é o mais dificil. Entdo a gente precisa sim, ter competéncias e muitas
habilidades para enfrentar o dia a dia (Ricardo, entrevistado).

Sauro j& havia comentado que a realidade de escolas do interior é diferente daquelas da
capital e um dos desafios que ele enfrenta no seu dia a dia é ter que lidar com diferentes
culturas. Ao chegar na escola para entrevista-lo, em uma segunda feira, o dia que mais choveu
em Sdo Paulo, a pesquisadora se deparou com aluno de outro pais, provavelmente africano,
cuja mae falava em inglés com o diretor. E se ele ndo soubesse falar inglés? Ser bilingue é
competéncia necessaria a um diretor?

No comeco da entrevista Sauro comenta um pouco sobre si e justifica que suas

experiéncias anteriores o auxiliam no dia a dia:

Tenho um pouco de experiéncia em diversas areas. 1sso tem ajudado bastante porque
como nds estamos no dia a dia do caos[...] essas vivéncias anteriores auxiliam muito
a resolver os problemas do dia a dia (Sauro, entrevistado).

Sauro soube mobilizar suas experiéncias anteriores para criacdo de novas competéncias
a fim de atender a sua comunidade que, segundo ele, tem uma boa diversidade, sendo composta

em parte, de estrangeiros, numa mistura de familias de diferentes linguas, culturas e religides.
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Sobre os saberes experienciais Tardif (2010, p.39) afirma que os professores, no exercicio de

sua funcéo, desenvolvem:

[...]saberes especificos, baseados em seu trabalho cotidiano e no conhecimento do
seu meio. Esses saberes brotam da experiéncia e so por ela validados. Eles
incorporam-se a experiéncia individual e coletiva sob a forma de habitus e de
habilidades, de saber-fazer e de saber-ser.

Considerando gue o diretor escolar ¢, antes de tudo um professor e que seu trabalho é
executado também no ambiente escolar, a afirmacao de Tardif (2010) pode ser evocada no
sentido de contribuir com o entendimento sobre o rol de saberes experienciais que o diretor
constroi, além daquelas que ele ja adquiriu como professor ou em outras profissoes, a fim de
buscar solucdes para os problemas que surgem no ambiente escolar. Tardif (2010) também
afirma que os saberes experienciais sdo a base da competéncia do professor, ndo deixando
antes de afirmar que os saberes docentes sdo compostos de outros saberes também, entre eles,
os saberes profissionais, curriculares e disciplinares que trardo a base tedrica para a sua

formacéo.

4.1.2 Problemas ou dificuldades que os diretores encontram na rotina escolar

Nesse item, foram elencadas as dificuldades encontradas pelos diretores no exercicio
de sua funcéo. Esses temas surgiram naturalmente nas entrevistas, pois ndo havia nenhuma
pergunta direcionada a isso. No entanto, conforme os diretores foram discorrendo sobre o seu
trabalho e o tempo disponivel para fazer o curso, percebeu-se a importancia de contemplar essa
tematica visto que essas dificuldades influenciam e ou prejudicam o exercicio do trabalho do

diretor no seu dia a dia.

Quadro 2 - Problemas ou dificuldades encontradas pelos diretores na rotina escolar

TEMAS TOPICO
(assunto)
A escola tem recursos escassos e falta de suprimentos basicos
N&o h4 tempo para estudo durante o periodo de trabalho Problemas
A questdo da seguranca escolar o
q guro dificuldades
Como lidar com a falta de funcionarios de apoio que os
] - diretores
Tempo de atendimento do coordenador para cada professor é escasso encontram
Os professores faltam muito e por motivos variados na rotina
escolar
O ensino fundamental anos iniciais tem poucas horas de ATPC
Qual a responsabilidade do diretor perante questdes contabeis da escola?

Fonte: Elaborado pela autora, 2020
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Sauro, ao responder as perguntas da entrevista ponderou e falou de acordo com 0s
recursos que uma escola ideal teria, num esforco de mostrar a realidade das escolas publicas
estaduais de modo geral. Em alguns momentos da entrevista ele cita a situacdo das escolas de
outros colegas ou de secretarias municipais de outras cidades, para exemplificar a realidade

das escolas publicas. Depois comenta o caso especifico de sua escola.

Eu posso citar por exemplo a da cidade de Indaiatuba. Eu olho para aquelas escolas,
certo? E fico pensando, os diretores de la tém condicGes excelentes de trabalhar o
pedagdgico que é fundamental. Formagdo de professores, acompanhamento, trazer
novas possibilidades, articular, porque tem uma infraestrutura 14, o que seria o
razoavel para nos (Sauro, entrevistado).

[...]diretor de escola publica estadual tem que ter muita criatividade para dar conta e
uma resposta rapida aos eventos que acontecem. Tem que buscar solucGes rapidas
para 0s eventos que acontecem o que muitas vezes, sdo incontrolaveis. E a solucéo
muitas vezes é ele, é ele que tem que dar conta. Exemplo disso, recentemente, € eu
e a vice que cuidamos dos banheiros por quase trés semanas (Sauro, entrevistado).

No quesito recursos e falta de suprimentos basicos para a escola, verifica-se realidades
diferentes nas quatro escolas. Segundo Sauro, para manutencdo, em alguns casos, eles séo
orientados a utilizar recursos préprios. Faltam recursos financeiros para contratacdo de algum
especialista para manutencdo da parte fisica, como pequenas reformas da escola ou conserto
de equipamentos. Uma alternativa pode vir a ser o recurso advindo do PDDE*® ou outro recurso
advindo da APM*

Libaneo et al (2010, p.334) afirmam que a escola publica tem uma autonomia relativa,
pois apesar de poder livremente administrar alguns recursos financeiros, por outro lado elas
“integram um sistema escolar e dependem das politicas e da gestdo publicas”. Assim, muitas
vezes, devido as urgéncias que ocorrem na escola, as solu¢bes encontradas podem néo ser a
ideais.

Tanto Sauro quanto Pablo comentam que eles mesmos acabam por fazer alguns reparos
por terem habilidades para isso. Ja Ricardo tem outra formacdo. Ele diz que tem quatro
computadores que ndo funcionam e a diretoria ndo tem verba. “Ha dois anos que a gente esta

tentando e a gente ndo consegue fazer o conserto”.

4 Programa Dinheiro Diretor na Escola (PDDE) consiste de recursos financeiros transferidos da unido
diretamente as escolas publicas para gastos como “aquisicdo de material permanente e de consumo, para
manutencdo e conservagdo do prédio escolar, para capacitacdo e aperfeicoamento de profissionais da educacéo,
para avaliacdo de aprendizagem, para implementacdo de projetos pedagdgicos e para desenvolvimento de
atividades educacionais diversas, que visem colaborar com a melhoria do atendimento das necessidades basicas
de funcionamento das escolas” (LIBANEO ET AL, 2010).

4 A Associagdo de Pais e Mestres, de acordo com decreto que estabelece o seu estatuto, define que uma das
suas fungdes é “mobilizar recursos humanos , financeiros e materiais da comunidade” a fim de auxiliar a escola
nas suas diferentes necessidades (SAO PAULO, 1978).
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Nesse aspecto Saulo comenta: “Eu ja tive que trocar quadro de energia. Troco porque

sei trocar, mas se fosse uma outra colega, como € que ela ia fazer”?

Sobre a falta de funcionérios, apenas Sauro comentou e o fez sobre os problemas de

sua escola, dizendo que s@o poucos mas competentes e colaborativos, mas também em relacéo

as escolas de colegas:

Aqui eu conto com alguns poucos funcionarios que ddo conta a maior parte das vezes,
mas tem escolas por ai [...] Tenho uma colega que ndo tem ninguém. Ela faz papel
de diretor, papel de gerente, é assustador. Ela diz que quase que ela entra em parafuso
(Sauro, entrevistado).

No portfélio do médulo Acompanhamento e Monitoramento do Ensino e da

Aprendizagem, existem outros comentarios acerca do mesmo problema, dizendo que ha

insuficiéncia de funcionarios para atender os alunos e também a falta exacerbada de

professores, 0 que prejudica a rotina escolar e o aprendizado dos alunos.

O mddulo® ja é pequeno e ainda assim incompleto, quando ndo, ha muitas faltas,
pessoal despreparado, sem compromisso, com elevado grau de irresponsabilidade em
varias situacdes. A gestdo quando se depara com situacdes criticas, ndo tem o que
fazer para minimizar os problemas. Atualmente o gestor tem assumido o papel de
faxineiro, porteiro, mediador, orientador, e tantas outras situagdes. Isto ocasiona uma
tremenda sobrecarga levando em algumas situagdes a indugdo ao erro e falhas que
ndo deveriam ocorrer (diretor ingressante).

Esse problema também é comentado na comunidade virtual de aprendizagem do médulo

O Papel Social da Escola no Século XXI: Desafios e Principios, do curso. Nele, um diretor

frisa a importancia do estabelecimento de politicas publicas para resolver a questdo da falta de

funcionaérios.

Sobre a falta de professores, os quatro diretores s&o undnimes em comentar os prejuizos

gue isso causa a escola. Ricardo diz que, todos os dias, de dez professores, cinco faltam. Uma

parte dos seus professores acumulam cargo com a prefeitura de Sdo Paulo. J& Laura relacionou

as faltas a questéo das licengas a que os professores tém direito e enxerga como consequéncia,

a evasao dos alunos:

Tem muitos professores efetivos ja antigos aqui. SO que eu tive muita falta de
professor, porque professor tira muita licenca. Nao tenho quem cubra. E ai eu tive
muito aluno que evadiu, mas a gente trabalhou muito em cima da evasdo escolar e
conseguiu recuperar (Laura, entrevistada).

4 O Moddulo a que diretor se refere é o quadro de funcionarios com o quantitativo, que é conferido a cada
escola, de acordo com a quantidade de alunos que comporta.
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Diferente dos outros diretores, Sauro lida com um publico especifico, dos anos iniciais
do ensino fundamental, composto por alunos de seis a onze anos, em média. Entre os Varios
problemas tipicos desse segmento, o diretor cita que o tempo de Aula de Trabalho Pedagdgico
Coletivo (ATPC) é muito pequeno e também o tempo de atendimento do professor

coordenador aos professores.

Nos temos um grave problema aqui: sdo pouquissimas horas de ATPC. Houve uma
mudanca nos anos finais e no ensino médio, com implantacdo de mais ATPC o que
ndo aconteceu nos anos iniciais. Isso foi objeto de questionamento em uma reunido
do grupo de diretores da DE (Sauro, entrevistado).

Ele se refere ao aumento da carga horaria de ATPC para os professores do ensino
fundamental, anos finais e médio, ocorrida a partir da resolucao estadual SE 72/19, publicada
no diério Oficial do Estado de S3o Paulo (DOE) em 16 de dezembro de 2019 (SAO PAULO,
2019). Essa resolucéo dispde sobre a carga horaria dos docentes da rede estadual de ensino e
segundo ela, os PEB 1 (categoria dos professores de ensino fundamental, anos iniciais) com
carga horaria de 40 horas continuam com trés horas de ATPC como era durante a vigéncia da
resolucéo estadual SE 8/12, de 19 de janeiro de 2012 (SAO PAULO, 2012), mas os PEB I
(categoria dos professores de ensino fundamental, anos finais e médio) com mesma carga
horéria, passaram a ter sete horas de ATPC.

Sauro considera importante os periodos de reunido pois séo momentos para orientacdo

e formacéo de seus professores.

No6s temos um coordenador pedagdgico para dar conta de tudo. N&o ha coordenagdo
que dé conta. Nés fizemos um calculo basico e esse coordenador consegue entrar na
mesma sala para dar assisténcia ao professor a cada trés meses. Isto é, ele entra duas
vezes por semestre numa mesma sala para acompanhar o professor, da feedback, faz
relatério (Sauro, entrevistado).

Sobre 0 médulo do professor coordenador da escola, a ltima resolucdo estadual, a SE
6/17, de 20 de janeiro de 2017, define que a escola podera ter dois professores coordenadores
se tiver entre 16 e 30 classes com pelo menos dois segmentos (ensino fundamental anos iniciais
e anos finais, ou ensino fundamental e Ensino Médios (SAO PAULO, 2017).

Assim , 0 caso da escola de Sauro, que tem 26 classes, por ter apenas anos iniciais do
ensino fundamental, ndo esta previsto nesta resolucdo e assim a escola , apesar do nimero de
classes, acabou ficando com apenas um coordenador que, segundo a resolugédo SE 75/14, com
algumas correc¢des da resolugéo SE 65/ 16, no artigo 5°, apresenta em torno de 10 atribuigdes.

Entre elas esta de:
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Il - orientar o trabalho dos demais docentes, nas reunides pedagégicas e no horario
de trabalho coletivo, de modo a apoiar e subsidiar as atividades em sala de aula,
observadas as sequéncias didaticas de cada ano, curso e ciclo (SAO PAULO, 2016)

Pelo rol de atribuicGes elencados na resolucdo percebe-se a razdo da reclamagéo de
Sauro. O professor coordenador, assim como o diretor e o vice fazem parte do trio gestor da

escola, que segundo Liick (2009, p.21), sdo os:

responsaveis pela organizagdo e orientagdo administrativa e pedagdgica da escola,
da qual resulta a formacdo da cultura e ambiente escolar, que devem ser
mobilizadores e estimuladores do desenvolvimento, da construcéo do conhecimento
e da aprendizagem orientada para a cidadania competente.

O trio gestor deve trabalhar em conjunto para atingir o compromisso maior da escola,
que é com o aprendizado do aluno. Para isso, cabe ao professor coordenador atuar, junto ao
diretor, na formacdo continuada dos docentes e fazer a articulacdo dos processos pedagogicos
com o projeto politico pedagogico (PPP) da escola (MONTEIRO, 2012).

Outro tema também levantado por Sauro foi a questdo contabil. Ele acredita que o
diretor ndo tem formacéo para lidar com essas questfes, mas vai mais além, para ele néo teria
sentido fazer uma formacdo para isso, pois néo acredita ser funcéo do diretor lidar com essas
questdes. Ele pensa que a SEDUC-SP € que deveria assumir a contabilidade das escolas.

Gerenciar a contabilidade da escola esta dentro de uma das dimensdes que Liick (2009)
cita como de vital importancia para a escola: a gestdo administrativa. A autora diz que dentro

dessa dimensdo, uma das competéncias esperadas para o diretor é o de coordenar e orientar:

a administracdo de recursos financeiros e materiais e a sua prestacéo de contas correta
e transparente, de acordo com normas legais, seja 0s recursos obtidos diretamente de
fontes mantenedoras, seja os obtidos por parcerias e atividades de arrecadacéo
(LUCK, 2009, p.105).

Para isso o diretor deve contar com uma equipe formada pelo conselho escolar e a
Associacdo de Pais e Mestres da escola, que podem participar das decisfes e resolver em
conjunto como fazer a gestéo financeira da escola. Isso é assegurado na LDBEN 9394/96, nos
artigos 12, 14 e 15:

Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as

do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

I1 — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética do ensino
publico na educagdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme 0s
seguintes principios:
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| — participagdo dos profissionais da educacédo na elaboragéo do projeto pedagégico
da escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

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

Os quatro diretores mencionaram ser importante a formagéo e dizem que ela contribui
para o desenvolvimento do seu trabalho, no entanto alguns deles comentaram que precisariam
de um tempo dentro da carga horéaria para o estudo. Ricardo comenta que a rotina do diretor é

muito dindmica, que ndo consegue fazer as atividades na escola e que, se tivesse um horério

de convocagéo, isso se resolveria.

Se fosse no nosso horario de trabalho, convocado como é, a gente d& um jeito porque
é um dia que voce sai da escola e resolve aquilo. Agora vocé falar, ndo, vai deixar na
segunda feira, das 3 as 4h, vocé vai fazer na sua escola. N&do faz, sua porta néo para.
Tem que tirar o diretor da escola, sendo ndo vai. Entdo essa questdo tempo é o maior
dificultador (Ricardo, entrevistado).

Pablo comenta algo bem proximo do que Ricardo disse:

[...]Ja gente ndo consegue porque nao tem o tempo da pesquisa, do estudo. VVocé parar
um dia da semana, tipo, hoje eu vou s6 das 14 as 16h, dia de sexta feira. Ai vocé
faz tudo do curso de formagdo. Eu sei que € uma utopia. A gente ia conseguir
organizar melhor nossos horarios de estudos. Nossa critica é essa. Ndo ter um tempo
especifico para estudo dentro dos horarios semanais (Pablo, entrevistado).

E importante frisar que Ricardo é mestrando e Pablo acumula cargo com a prefeitura. Laura

também comenta que seu tempo € escasso:

As vezes a gente ndo tem muito tempo porque eu estudo ainda. Eu faco
psicopedagogia, entdo o tempo da gente é meio curto. Porque na escola ndo da tempo.
E dificil parar um pouquinho. As vezes vocé até para um pouquinho, da uma
olhadinha, e consegue ler e tal, mas tem dia que a gente nem consegue ligar o
computador. A gente ja chega com as tarefas e com a dindmica toda do dia a dia
mesmo (Laura, entrevistada).

A questdo do uso do tempo para as atividades é uma questdo complexa que também
esta relacionada ao modo de vida da sociedade atual. Para Flores (2011, p.44), “esta ocorrendo
uma situacdo conflituosa entre o tempo limitado e o desejo de escolha dos individuos. A
velocidade espantosa com que as coisas acontecem passa a interferir diretamente nos

comportamentos e modos de vida”. O autor discorre a respeito do controle que os seres
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humanos ndo tém sobre seu tempo apesar de todos terem uma cota igual, de vinte e quatro

horas.
No entanto, € necessario buscar a otimizacao das atividades importantes, em relacéo
ao tempo, e isso traz consigo a evidéncia de se utilizar ferramentas que auxiliem nesta
empreitada. Assim, a gestdo do tempo ganha grande importancia nesta era do
conhecimento (FLORES, 2011, p.47).

Aprender a gerenciar o tempo pode se configurar como uma op¢ao para esses diretores
e seu excesso de atividades. Flores (2011) cita véarias alternativas como isso possa acontecer
de fato e diz que “ aprender a ter disciplina, a dizer “ndo”, a delegar ¢ a fugir das tarefas que
roubam tempo e ndo trazem resultados, sdo alguns dos habitos e técnicas que devem ser
incorporados na acdo diaria” (p.56).

Por outro lado, Pereira (2013), que fez um estudo sobre os tempos e espacos do gestor
em cursos EAD, defende que os diretores, ao passarem por formacdo continuada, que faca
parte de alguma politica publica, tenham uma maior flexibilidade em sua carga horéaria de
trabalho, visto que a formac&o é prevista em lei.

Sauro ndo tece comentarios acerca do tempo que dedica aos estudos. Apenas aponta a
importancia do “aumento do escopo teodrico do diretor” fazendo parte do cargo que ocupa, isto
é, a necessidade constante de formacdo para o entendimento e solucéo das diversas situacdes
que possam ocorrer no dia a dia do diretor. Quanto a isso Sauro também comenta que deveria
fazer parte da formacdo do diretor aprender a lidar com situagdes inesperadas como invasao
da escola, por exemplo. Quanto a questdo da seguranca, Ricardo tenta se aproximar mais da
comunidade. Por outro lado, Sauro comentou que, quando se efetivou, implantou um sistema

de seguranca:

Entdo a gente tem aqui um problema muito sério [...]Jimplementei aqui um programa
de seguranca muito antes de acontecer qualquer coisa. Cheguei aqui e a primeira
coisa que eu fiz foi isso, me preocupar com a questéo de seguranca, entrar em contato
com o batalhdo da policia militar, chamar esse pessoal para cd. Estabelecer uma
profunda relacdo. Hoje tenho acesso por telefone, tenho contato [...] nés temos aqui
criangas de seis a onze anos e vira e mexe entra um doido aqui e invade mesmo. E
assim vai, ja precisei usar a forca mais de uma vez, ndo é brinquedo ndo. Essa parte
ndo estava no concurso e nem vai estar no curso: o que fazer em caso de invasdo
(Sauro, entrevistado).

A escola de Sauro fica no centro de Sdo Paulo e ele ja passou por diversas situacoes
relacionadas a questdo de seguranca.
A seguranca nas escolas passa pela dimensdo da gestdo democratica e participativa,

pois ao envolver todos os elementos constituintes da escola, isto é, toda a comunidade escolar,

essa dimensé&o favorece a seguranca na medida em que todo o entorno passa a se preocupar



83

com ela. Cabe entdo ao diretor assumir a lideranca nesse processo e envolver a todos da
comunidade para que assumam com ele essa questdo dentro dos limites que cabem a cada um.

Os diretores entrevistados associaram a tecnologia a questdo de seguranca, quando
disseram que instalaram camera de monitoramento em suas escolas. Essas cameras servem,
ndo so para casos relacionados aos eventos externos a escola, mas também aos problemas que

possam ocorrer dentro do ambiente escolar como o uso de drogas dentro do ambiente escolar.

Tenho um problema muito grande com a maconha, a questdo da droga é muito forte
e era uma coisa exacerbada no corredor. Se vocé ndo estivesse no corredor, todo dia
tinha dois, trés fumando. Precisei instalar 24 cameras na escola, Entdo comecamos
com um sistema de monitoramento. A principal questdo de seguranca entrou por ai
(Ricardo, entrevistado).

Essa fala do Ricardo serve de fechamento para este topico e abertura do proximo que

discorrera sobre as demandas tecnoldgicas da escola.

4.1.3 O diretor e 0 atendimento as demandas tecnoldgicas da escola

Neste topico foram elencadas todas as demandas e situacdes relacionadas a tecnologia,
que corresponde a uma pergunta especifica: Como vocé e sua equipe lidam com as demandas
tecnoldgicas de sua escola, nos aspectos técnicos, administrativos e pedagdgicos?

O objetivo da questdo residia em verificar se o diretor teria consciéncia a que demandas
a pergunta se referia e se ele sabia utilizar as TIC a seu favor no exercicio de suas fungdes. A

maioria dos diretores iniciou sua fala com a questdo da seguranca.

Quadro 3 - O diretor e 0 atendimento as demandas tecnoldgicas da escola

TOPICOS
TEMAS
(assuntos)
O monitoramento da escola por cameras
Programa Escola conectada
Faltam professores capacitados
Formacéo do diretor nessa area
] ] . ) O diretore o
Falta de entendimento/discernimento do aluno quanto ao uso de tecnologia atendimento

as demandas

tecnoldgicas
Necessidade manutenc¢ao das maquinas da escola

Resisténcia do professor quanto a utilizagdo com seus alunos

Tecnologia ndo é s computador

Falta apropriacdo por parte do professor

Escola esta defasada tecnologicamente

Existéncia de parcerias em algumas escolas que auxiliam nos projetos
Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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A tecnologia perpassa as dimensdes da gestdo escolar e o diretor deve incorpora-la a
todos os processos em beneficio da aprendizagem dos alunos (LUCK ,2009).

Chaves (2006, p.22) afirma que a melhoria da qualidade da educacdo passa por trés
choques, o da tecnologia e da gestdo conjuntamente, apoiados pelo choque da reconceituacao.
Diz que é necessario, a partir desses choques rever conceitos sobre a “natureza da educacao,
da aprendizagem, da fungéo da escola, do papel do professor, e naturalmente do que significa
gerir uma instituicdo que deve ser um ambiente privilegiado de aprendizagem” dentro da
sociedade da informac&o, do conhecimento e da aprendizagem.

Considerando o meio tecnoldgico em que a sociedade vive atualmente, os diretores ja
fazem uso das varias tecnologias em sua rotina pessoal e profissional e, no momento em que
foram indagados sobre o assunto, foram elencando onde e como as tecnologias estdo
presentes no dia a dia da escola.

A primeira coisa que Ricardo lembrou ao discorrer sobre tecnologia foi a questao de
seguranca que, como ele mesmo disse no item anterior, era uma questdo problematica em sua
escola.

No momento das entrevistas observou-se a existéncia de cameras em todas a escolas
visitadas.

Pablo falou sobre o uso das tecnologias apoiando 0s processos administrativos da
escola. Além disso, também citou o uso do diario digital*® por parte do professor, que resiste a
sua utilizacao.

No administrativo eu fago um esforco muito grande para que todos tenham acesso e
usem, por exemplo, a plataforma SED*". Todos os funcionarios e todos professores
tém seu login e senha. Eu tento ao maximo mandar as informages pelos e-mails
institucionais, mas ainda é uma luta para que a gente consiga que eles fagam o

cadastro. Alguns sdo muito resistentes com relacdo a isso, mas eu sou incentivador
nato (Pablo, entrevistado).

Pablo entende que, para a criacdo de uma cultura tecnolégica em sua escola, um modo
de quebrar as barreiras da resisténcia é, sendo ele o lider, incentivar funcionérios e professores

a utilizarem a tecnologia nas diferentes atividades do dia a dia da escola.

46 Diario digital ¢ uma opcéo de preenchimento de diario escolar, por parte do professor, diretamente no sistema
SED.

47 A Secretaria Escola Digital (SED) é uma plataforma que disponibiliza, aos varios segmentos da SEDUC-SP, o
acesso aos varios sistemas, como o de lancamentos de notas e lista de turmas, para os professores;
acompanhamento de notas e frequéncia dos alunos, para os pais; e ainda acesso ao caderno do aluno, pelos
alunos; entre outras opgdes. Esta disponivel no seguinte endereco: https://sed.educacao.sp.gov.br/ acesso em 30
abr. 2020.
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O processo de integracdo da tecnologia implica mudanga continua, aprendizagem e
aperfeicoamento. O desenvolvimento de uma cultura que envolve tecnologia também
é importante para sua integracdo bem-sucedida; por exemplo, mandar mensagens
importantes por correio eletrénico (e-mail), encorajando a administracdo e 0s
professores a usar agendas eletrénicas para marcacdo de encontros, leva a uma
cultura que aceita a tecnologia como algo “natural” para as atividades do dia-a-dia
(LUCENA, 20086, p.29).

Lucena (2006) indica que € esse o caminho. Incentivar a todos da escola para o
desenvolvimento de uma cultura tecnoldgica que pode se iniciar a partir de processos rotineiros
de comunicacéo e organizacdo no ambiente escolar.

Jé& a fala de Laura diz respeito ao uso da tecnologia por parte de seus professores. Ela
mostra que tem algum conhecimento na area, dizendo que tecnologia ndo € sé sala de
informatica, mas que incentiva seus professores a utilizar. Ela diz que a escola tem estrutura
para isso e que criou uma sala multimidia para uso dos alunos e tem outros projetos também.

No entanto ela tem outras dificuldades:

A gente esta comprando coisas para fazer outra sala. S6 que a gente sempre fala que
ndo é sé levar o aluno ver o computador, € muito amplo. O professor também tem
que tomar posse daquilo. De saber o que é (Laura, entrevistada).

Pablo também afirma que enfrenta resisténcia por parte do professor e, por ter formacédo
na area, tem uma visao mais ampla das tecnologias educacionais. Defende o uso da tecnologia
de forma sustentavel*® e ja participou de diferentes projetos nesta area, como o de uso de

mecanismos moveis.

Logico que a tecnologia ndo esta diretamente ligada a computadores, mas também é
computadores e se a gente quer que nossos alunos sejam protagonistas nessa area de
tecnologia, a gente precisa dar o minimo de estrutura a eles (Pablo, entrevistado).

Pablo tem uma visdo mais global da tecnologia e consegue enxergar 0s Varios aspectos
que permeiam seu trabalho.
Para Sauro, 0 uso da tecnologia na area pedagdgica passa pela necessidade de formacao

dos profissionais. Nesse item Laura cita a formag&o do programa Inova*®, com seus cursos de

4 A Tecnologia sustentavel é aquela que esta alinhada com o desenvolvimento sustentavel a fim de minimizar os
danos ao meio ambiente. Mais informagBes no blog: https://blog.waycarbon.com/2017/08/tecnologia-
sustentavel-desenvolvimento/ Acesso em 29 abr. 2020.

4% Inova é um programa da SEDUC-SP que tem o propdsito de "“trazer inovagdes para que as atividades educativas
sejam mais alinhadas as vocagdes, desejos e realidades de cada um™ dos alunos da rede publica estadual. Por
meio desse programa a SEDUC-SP criou trés disciplinas: Projeto de vida, Eletivas e Tecnologia para os alunos.
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Tecnologia e Inovagéo para professores, que tém por objetivo ampliar a visdo dos educadores
sobre o0 que seria a tecnologia e os prepara para uma nova disciplina que entrou para a grade
escolar de todas as escolas de ensino fundamental, anos finais e médio da rede publica estadual.

Ricardo enfrenta os mesmos problemas que os outros diretores, quando diz que faltam

conhecimentos a esses professores e ndo é sé uma questdo de resisténcia.

No ano passado a gente fez a prova Pisa. Foi 100% online aqui. Eu tenho recursos
tecnoldgicos. O que néo tenho é professores para ministrar aulas com esses recursos.
Tem kit de robética e tablets. A professora que ministrava, de matematica, se
removeu. A outra foi para uma PEI. Os materiais estdo aqui guardados. O laboratério
de quimica e biologia sdo incriveis e cheio de reagentes. Passou 0 ano inteiro e apenas
um professor fazia trabalhos 4. O restante ninguém faz (Ricardo, entrevistado).

Lucena (2006) afirma que é necessaria a criacdo de uma cultura tecnologica na escola
e, para isso, sugere algumas perguntas que podem auxiliar o diretor a detectar em que medida
a sua escola pode ser considerada uma “escola informatizada”. S&o elas:

1. S&o os professores proficientes no uso da tecnologia no ambiente
ensino/aprendizagem?

2. S80 os alunos proficientes no uso da tecnologia no ambiente de
ensino/aprendizagem?

3. Atecnologia esté integrada no ambiente de ensino-aprendizagem?

4. Estdo os recursos tecnolégico incorporados ao processo de avaliagdo do
estudante?

5. A tecnologia esta incorporada aos processos administrativos? (LUCENA,
2006, p. 30/31).

A partir das respostas, o diretor pode criar um plano de acdo que promova as mudancas
necessarias para a continuidade da incorporacao da tecnologia em sua escola, que venha a
beneficiar “todos os aspectos operacionais de uma escola e muitos aspectos do processo de
ensino e aprendizagem” (LUCENA, 2006, p. 31).

Para Ricardo existe uma interpretacdo equivocada por parte dos alunos sobre o que

seria 0 uso de tecnologias em sala de aula.

[...] o adolescente, ele tem uma habilidade para denegrir, criar grupo, tirar fotos das
meninas aqui, fazer bullying, isso eles conseguem. Mas fazer algo produtivo é muito
dificil para eles. Pouquissimos alunos aqui conseguem montar um folder, uma
planilha de Excel ou estruturar um texto no Word. Eles ndo sabem eles sabem ficar
nas redes sociais. Usar a tecnologia a favor deles. Eles ndo sabem preencher uma
tabela (Ricardo, entrevistado).

do Ensino Fundamental anos finais e Ensino Médio e esta formando professores de toda a rede publica para
ministra-las. Fonte: https://inova.educacao.sp.gov.br/, acessado em 20 abr. 2020.
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J& Pablo fala da responsabilidade do professor em relagdo ao uso das tecnologias pelo

aluno, apoiado pelo gestor:

Hoje ndo é mais uma opg¢do, a gente precisa. A gente tem que ser mediador. A
tecnologia ja chegou. Alguém vai ter que ensinar esses alunos a usar a tecnologia de
uma forma sustentavel, que ndo o fakenews e abusos entre outras coisas que a gente
sabe que acontece na rede e o lugar propicio para isso é a escola. Se a gente ndo fizer
isso, outros 6rgdos vao fazer pela gente. (Pablo, entrevistado).

Pablo entende que a saida para conscientizar os alunos sobre o uso das tecnologias pode
ocorrer por meio da escola e mais precisamente, do professor. Por isso tanto Ricardo quanto
Pablo defendem uma melhor formacéo nessa area para o professor. Mas e o diretor?

No plano de acdo para mudancas nas escolas do modulo de gestdo de resultados
educacionais, que constam nos portfélios, entre outros objetivos, os diretores colocam como
importante, a utilizacdo do ATPC para formacdo de professores para as TIC, além de outras
competéncias e habilidades que os instrumentalize para promocéo do ensino aprendizagem na
escola.

Para Chaves (2006, p.24), além de equipar as escolas e treinar os professores para o
uso das tecnologias, quanto ao seu manejo e como ferramenta promotora de aprendizagem,
deve-se também formar os gestores das escolas para que, entre outros objetivos, eles
“assumam, como gestores, o papel de verdadeiros lideres do processo de transformacdo de
suas escolas, tornando-as ambientes abertos, democraticos e flexiveis, como sdo os que
favorecem a criatividade, a inovagéo”.

Ja Ricardo, quando perguntado sobre qual a solu¢édo para mudar a postura dos alunos

afirma que:

Quem sabe a aula de tecnologia agora consiga tirar isso para eles. Mas tem que ser
uma Aula de tecnologia. E sentar e fazer eles fazerem no tedrico e depois ir para o
pratico. Uma coisa acompanhada para que eles desenvolvam essas habilidades
porque eles ndo tém, esses adolescentes (Ricardo, entrevistado).

Assim como Laura, quando Ricardo cita a aula de tecnologia, ele se refere aos cursos
do Programa Inova, em fase de implementacdo nas escolas, neste ano.

Sauro cita, como solugéo, a parceria da sua escola com alguns 6rgéos. Sua escola é
formada por alunos de faixa etaria menor que a dos outros diretores, de 6 a 11 anos, portanto
ndo apresentando os mesmos problemas. Ele também mostra uma visdo proxima do que Pablo

pensa, em temos de tecnologia.
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Ainda nos temos a questdo da tecnologia vista de uma maneira especifica que é o
computador. Entdo dentro dessa visdo e nessa perspectiva, eu diria que a escola que
estou é bastante beneficiada no sentido de que nds tivemos um projeto com o0s
parceiros da educacdo, recente, neste projeto foi montada uma sala de informatica
que eu, particularmente, sou contra [...] Eu sou mais a favor de vocé ter sistemas
abertos, equipamentos méveis, para que vocé possa trabalhar e ndo um local
especifico para isso. Bom, entdo, dessa maneira, eu ndo tenho problemas imediatos
com esta sala de informatica, mas ha problemas de manutencéo (Sauro, entrevistado).

Ao final, Sauro cita um problema recorrente as quatro escolas que é a questdo da
manutencdo. No caso dele, algumas coisas ele mesmo faz, ou algum outro professor, assim
como Pablo que também recorre ao auxilio da comunidade.

Voltando a questdo das parcerias, os diretores comentaram que seu acesso a Internet se
da através de um projeto em parceria com o MEC, denominado Programa de Educacgdo
Conectada™, que prové conexao via Internet para todos os setores da escola.

Na atividade de portfélio do mddulo Planejamento e organizacgao escolar, do curso,
foi solicitado que os diretores sugerissem melhorias para cada plano da escola. No
preenchimento do plano de gestdo, um dos diretores entrevistados registrou sua intencao de
estabelecer convénios com Universidades publicas e privadas, bem como com outros 6rgaos
de governo.

Para lannone (2006), as escolas publicas atuais estdo sendo estimuladas a formarem
parcerias, como forma de promover a autonomia e resolverem localmente, também com o
auxilio das comunidades, questdes mais especificas. Para ela, “os gestores devem criar
condicBes e estratégias que supram 0s recursos adequados a consecucdo da eficacia, sem
descartar, no trajeto, a perspectiva humanista e politica que distingue a organizagdo escolar
das demais” (IANNONE, 2006, p.40).

Para que as TIC sejam utilizadas em beneficio de toda a comunidade escolar, é
importante que sejam criadas politicas publicas que atendam as necessidades de formacdo dos

diretores nessa area, visto que a tecnologia perpassa por todos os setores do ambiente escolar.

0 “O Programa de Inovagdo Educacdo Conectada do Ministério da Educacdo tem o objetivo de apoiar a
universalizacdo do acesso a internet de alta velocidade, por via terrestre e satelital, e fomentar o uso de tecnologia

digital na Educacdo Béasica”. Site: http://educacaoconectada.mec.gov.br/ acessado em 20 abr. 2020.
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4.2 O curso de diretores ingressantes

Nessa categoria foi discutido o que os diretores entrevistados pensam sobre o curso de
modo geral. Essa categoria € organizada em trés tépicos e contempla os seguintes objetivos

especificos:

* Identificar se as expectativas dos diretores em relacdo ao curso estdo sendo
atendidas;

= Fazer um levantamento das contribui¢Ges do curso para o exercicio da funcéo

do diretor ingressante, com base no material produzido por ele.

4.2.1 Vantagens que o curso oferece

Esse tdpico apresenta os pontos fortes do curso e aquilo que os cursistas detectaram de

intencional por parte dos idealizadores do curso e que surtiram bons efeitos.

Quadro 4 - Vantagens que o curso oferece

TEMAS

TOPICOS
(assuntos)

No curso vé-se um esfor¢o em atender as necessidades dos diretores ingressantes

Embasamento tedrico légico

Legislacdo e cases sdo ponto forte do curso

Formadores competentes Vantagens que

Curso contribui e faz jus ao que se propde 0 curso
oferece

Algumas questdes abertas para o diretor refletir sobre suas a¢bes

D& um maior atendimento aos inexperientes

O cronograma do curso alinhado com a escola

Empenho no atendimento as necessidades da escola
Fonte: Elaborado pela autora, 2020

De modo geral todos os diretores, de diferentes formas mostraram que viram no curso
houve uma tentativa clara de atender as necessidades dos novos diretores.

Um fato relevante a ser citado diz respeito a parte técnica, como equipamentos e 0
acesso a internet. Nenhum dos cursistas comentou dificuldades quanto a esse aspecto, visto
que, apesar de todos terem computadores em suas escolas, a parte a distancia do curso, poderia
ser acessada utilizando-se de equipamentos em suas residéncias ou ainda equipamentos
moveis, como smartfones ou tablets.

Ricardo diz que o curso foi bem estruturado
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No comeco tinha varios videozinhos da diretora que comegou no primeiro dia, da
escola e tal. Aquilo foi muito rico para mim. Amei aquilo porque € a realidade, como
a diretora chega na escola, como ela é recebida, os problemas, estudo de casos. Isso
é importante (Ricardo, entrevistado).

Outro tema que chamou muito a atengdo de Ricardo foi toda a parte da legislagéo. Ela

veio ao encontro do que ele precisava naguele momento.

Muito rica aquela parte para quem esta totalmente fora do estado, as legislagdes.
Entdo, tinha muito material. Dava para baixar. Montar seu portfélio de leis e deixar
na sua cabeceira. Entdo tinha coisas muito ricas (Ricardo, entrevistado).

Ricardo veio de uma escola da rede municipal. Entéo, para ele, assim como para muitos
outros diretores que vieram de outras redes, essa parte foi muito bem pensada e atendeu as suas
necessidades.

Pablo considera que é o melhor curso que ja fez na EFAPE e cita como um item muito
acertado, o cronograma do curso, porque, segundo ele, foi ao encontro do cotidiano de sua

escola.

Entdo por exemplo, essa época do ano, no ano passado, nosso tema era conselho de
escola e APMPL. E nessa época que se ddo as assembleias para a gente estar
constituindo esses colegiados e o grémio estudantil. No final do ano veio a
autoavaliacdo institucional que era a época em que a gente estd fazendo
autoavaliacdo institucional na escola (Pablo, entrevistado).

Além disso, Pablo também elogia a associacdo entre a teoria e a pratica do curso, com
“embasamento tedrico 16gico, mas muito pratica para que a gente possa aplicar na escola. De
todos os mddulos, ndo consigo aplicar 100%, porque nosso ambiente € muito dindmico, mas
pelo menos parcialmente”.

Nesse aspecto Laura diz que o curso permite que ela retorne aos contetidos sempre que
necessario e também vé uma preocupacao por parte dos autores em estar “atendendo, e estar
buscando ajudar os ingressantes porque cada médulo ali sdo 0s assuntos que a gente vive no
dia a dia mesmo, que a gente contempla no dia a dia”.

Ja para Sauro, a partir da perspectiva de que ninguém fazia parte da rede antes, ele diz
que o curso contribui e faz jus ao que se propde. Considerando essa uma primeira formagéo
ele diz que é necessaria uma continuidade e também trazer exemplos de situagdes reais da rede.

Para ele o curso atende principalmente aqueles diretores que néo tinham experiéncia no cargo

5L A Associacdo de Pais e Mestres (APM) das escolas estaduais é, segundo o artigo 2° do Decreto 12.983 de 15
de dezembro de 1978, uma instituicao que serve para auxiliar a escola e o escolar, atuando na integracao da escola
com a familia e a comunidade (SAO PAULO, 1978).



91

e nem na Rede publica estadual. Laura também concorda com isso, visto que, por ter uma

longa experiéncia na rede, vé contetdos do curso que vao ao encontro daquilo que ela aprendeu

na rotina do dia a dia escolar.

Os quatro diretores, durante as entrevistas, elogiaram repetidamente os formadores

presenciais. Os formadores, também chamados de tutores pelos diretores, sdo supervisores das

diretorias escolhidos para a funcdo de formacdo dos diretores em periodo probatério. Cada

diretoria tem dois formadores, que passam por formacdo também, de dois dias na EFAPE,

antes dos encontros presenciais de cada modulo. A partir dessa formacao eles preparam 0s

encontros de oito horas por médulo. S&o portanto onze encontros presenciais.

A Supervisdo faz isso de uma maneira bem tranquila. Conduz de uma maneira bem
tranquila. Atende aos objetivos e promove o encontro do pessoal dos grupos ou seja,
fortalece a galera que esta ali vivenciando o dia a dia e aproxima. E bem conduzido
e bem estruturado e vocé encontra o pessoal com quem vocé interage todo o tempo.
Acaba suprindo essas e outras necessidades (Sauro, entrevistado).

Os nossos tutores conseguem diversificar dentro do tema. N&o teve nenhum tema
que eu dissesse, ndo, eu sai daqui com nada De 90 a 100% a gente consegue
aproveitar dos encontros (Ricardo, entrevistado).

Os nossos formadores, eu ndo sei como funciona nas outras diretorias [...] Eu saio
sem davida nenhuma sobre o que aconteceu no percurso do médulo. A gente faz o
encontro de fechamento, aproveita e ja tira as dividas do médulo seguinte. Nessa
questdo eles sdo supercompetentes, inclusive, em todas as reunides do curso de
ingressante, para estar fazendo o fechamento e inicio do préximo, a gente faz uma
autoavaliacdo e dificilmente alguém fala, l6gico que precisa melhorar, mas

pouquissimas criticas dos cursistas (Pablo, entrevistado).

4.2.2 O gue € necessario melhorar no curso

Alguns dos temas listados sdo mais relacionados & realidade de alguns diretores

entrevistados do que de outros, no entanto sdo importantes pontos a serem analisados pois

podem representar a realidade de outros diretores, que ndo os entrevistados.

Quadro 5 - O que é necessério para melhorar no curso ou sugestdes

TOPICOS
TEMAS
(assuntos)
H& pouco tempo para o estudo
E necesséria a continuidade da formacao
. . Oqueé
Mais exemplos reais da rede necessario
O curso deveria ser presencial para
. ] melhorar no
Aumentar a carga horaria do presencial CUrso ou
Ha a necessidade de aprofundamento para os diretores sem experiéncia sobre o que é ser | SU9estoes
diretor
Maior valorizagdo da préatica

Fonte: Elaborado pela autora, 2020
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Uma parte dos entrevistados considera que o tempo destinado ao estudo é muito
pequeno considerando o volume de trabalho que eles tém no seu dia a dia. Essa questéo ja foi
discutida em itens anteriores, quando se comentou a questdo da gestao do tempo.

Mas néo € s0 isso, eles acreditam que o curso teria que ser feito no horario de trabalho
deles, no entanto como o dia a dia do diretor é muito dindmico, é praticamente inviavel
acompanhar o curso na escola.

Ricardo, apesar de ndo ter dificuldades com curso a distancia, diz que preferiria que
fosse todo presencial, pois nos encontros presenciais € quando, além do apoio dos formadores,
ocorre a troca de informacdes com seus pares e ele considera esses momentos como 0S mais

ricos do curso.

No6s formamos um grupo bem legal aqui na nossa diretoria e ao final de cada médulo
a gente se reune durante o dia e a gente faz as discussdes daquele médulo. E assim,
é unanime, é o nico momento em que a gente para realmente para discutir, para ler
e para entender o médulo. Falar que a gente consegue fazer esse estudo, no decorrer
do processo na escola, ndo consegue. Na escola a gente ndo consegue parar um
segundo para ler texto, para fazer uma atividade, para responder uma questdo
(Ricardo, entrevistado).

S6 que eu acho que o presencial ainda € mil vezes melhor que a distancia. Nunca
vocé vai conseguir ter o mesmo nivel de aprendizagem do que no presencial
(Ricardo, entrevistado).

Entdo é presencial. Se quiser realmente ter uma boa bagagem tem que parar e sair da
escola para ter esse momento de estudo e focar naquilo. A gente ndo consegue fazer
isso dentro da escola e no local de trabalho. Nao da. E o final de semana é muito
complicado. Quem tem outra coisa, ndo consegue aproveitar (Ricardo, entrevistado).

Na inviabilidade de um curso presencial Ricardo diz que mais tempo presencial seria
melhor para que os diretores pudessem ter um atendimento mais préximo dos formadores.

Laura diz que isso seria inviavel devido ao tamanho da Rede.

Tem pessoas que ndo gostam de cursos assim, mas eu ja fiz tantos. Entéo eu ja estou
acostumada com esse tipo de plataforma. Porque hoje em dia é a distancia, é o tempo,
tudo é contado. Pensa bem se todos ingressantes tivessem que deixar a escola deles
para ir fazer um curso desse em algum lugar, um polo, por exemplo, que ndo fosse
online (Laura, entrevistada).

Para Pablo, o curso deveria ter dois encontros presenciais por madulo, de seis horas
cada. Ele considera esse tempo mais razodvel. No entanto, além das trocas de informagdes no
aplicativo, ele diz que o seu grupo se encontra em outros momentos: “Na verdade a gente se
encontra. Tem muitas demandas da diretoria em que a gente acaba se encontrando, por
exemplo dia de atribuicdo de aulas, reunides de trabalho”, e acabam aproveitando para trocar

outras informacdes, como do curso.
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E porque o cronograma do curso esta diretamente relacionado ao nosso cronograma
letivo entdo a gente acaba trocando experiéncia, trocando informacdes porque os dois
estdo diretamente ligados. Entdo a gente consegue estar atuando com o tema do curso
dentro da escola (Pablo, entrevistado).

Para Sauro, 0 maximo que o curso pode fazer € orientar. Para ele o curso ndo tem

condicGes de atender algumas questdes urgentes e mais especificas de cada diretor.

Algumas coisas o curso pode colaborar, principalmente nesse aspecto de orientar.
Por outro lado, a responsabilidade o curso ndo pode assumir como sendo algo que
ele vai fornecer porque a responsabilidade tem que ser dada para aquele diretor de
escola (Sauro, entrevistado).

Sobre essas questdes, Libaneo et al (2010, p.323), quando discorrem sobre o sistema

de organizacdo e de gestdo da escola, afirmam que:

Constituem, pois, desafios & competéncia de diretores, coordenadores pedagogicos e
professores: saber gerir e frequentemente, conciliar interesses pessoais e coletivos,
peculiaridades culturais e exigéncias universais da convivéncia humana; preocupar-
se com as relagbes humanas e com 0s objetivos pedagdgicos e sociais a atingir;
estabelecer formas participativas e a eficiéncias nos procedimentos administrativos.

O processo de formacdo focado nas necessidades do diretor, deve visar o

desenvolvimento das competéncias necessarias ao exercicio de suas funcGes, por meio de

orientaces, estudo de caso, fornecimento de novas informacdes.

Sauro acredita que o curso deve ter uma continuidade, um aprofundamento, com o que

Laura também concorda, até porque ela ja tem bastante experiéncia na area e muita coisa nao

é novidade. Eles entendem que isso deveria ocorrer principalmente para os diretores mais

inexperientes.

Agora, como eu disse, toda formacdo precisa ser continuada. Essa como primeira
formacdo é extremamente importante e interessante, entretanto ela precisa ter
continuidade. Por mais que o cidaddo diga: isso ai eu sei. Sabe nada, vem aqui e senta
aqui, vamos refazer. E € importantissimo trazer situagdes reais da rede (Sauro,
entrevistado)

Eu acho que poderia ter talvez um maior aprofundamento, porque o conhecimento
nunca é demais. Entdo o diretor, principalmente, uma leva de diretores que
ingressaram agora, eles sdo novos. Eu conheci vérios que sairam da sala de aula e
assumiram a escola e se sente perdido...eu fico imaginando eles (Laura, entrevistada).

Eu estou falando isso porque, tudo que estou vendo no curso, para mim ndo é
novidade. Eu bato o olho e falo, nossa isso aqui é uma coisa que acontecia |4 em 96
ou 97. E coisa antiga que depois foi mudando. Uma bagagem a gente tem, mas quem
ingressou agora, nunca ouviu falar. Entdo eu acho sim, que deveria ter um
aprofundamento, principalmente para esses diretores ou no curso em geral, que
aprofundasse mais, mesmo o conhecimento sobre o que é ser um diretor de escola.
Qual a responsabilidade que vocé vai ter. Porque quando a gente 1€ o perfil do diretor
e quando a gente vai prestar o concurso, esta tudo 1a. Mas ta la, é bonito. Nossa eu
acho que sou tudo isso aqui. S6 que quando vocé entra [...] vocé vai ter que criar todo
seu conhecimento. VVocé vai ter que gerir uma escola (Laura, entrevistada).
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Sobre as situagdes reais, Ricardo diz que nos primeiros mddulos tinham muitas dessas
situacOes, mas que depois o conteudo comegou a ficar muito teérico. Ele acha necessario

apresentar essas situacdes praticas, ou casos reais.

Tem umas questdes abertas sobre o que voceé faria. Aquilo é muito rico, pois faz vocé
se colocar no dia a dia numa situacdo real que acontece com a gente. Entdo aquilo
foi muito bom. A partir do Clima escolar, acho que ele ficou mais teérico, ficou muita
leitura. Embora que para mim é muito pertinente o estudo, mas observei muita
leitura, pelo tempo (Ricardo, entrevistado).

O que o diretor Ricardo diz vai ao encontro do que Prado (2006) afirma sobre os
materiais de leitura (sdo conteudos que subsidiam o desenvolvimento de uma atividade)
produzidos para uso em cursos a distancia. Segundo a autora eles devem propiciar o

aprofundamento das questdes e a interacdo entre os participantes dos cursos, mas também:

E interessante constar no conteido dos artigos exemplos de situacdes reais e do
cotidiano, favorecendo ao aluno estabelecer relagdes entre a teoria e a sua vivéncia
pratica, bem como ressignifica-las (a teoria e a pratica). Os textos ndo devem ser
longos nem ter uma linguagem demasiadamente académica. A0 mesmo tempo em
que é desejavel cuidar da formatacdo estetica dos materiais, é preciso estar atento a
guem se destina o seu uso, ou seja, pensar na pessoa que esta do outro lado da Internet
interagindo no curso, inclusive na performance tecnoldgica que viabiliza o seu acesso

no curso (PRADO, 2006, p.4).
As atividades que configuram-se como andlise de casos reais, segundo Prado (2006,
p.5) instigam o aluno a “agir e tomar decisdes em funcdo da solugdo”. Dessa forma eles
conseguem fazer uma simulagéo da situagdo, sem estar vivenciando-a e com tempo para pensar
na melhor solucéo. Esse tipo de atividade vai ao encontro de um dos principios da andragogia,
segundo Chotguis (2005), que diz que os adultos “estdo prontos para aprender aquelas coisas
que precisam saber e capacitar-se para fazer, com o objetivo de resolver efetivamente as

situacOes da vida real”.

4.2.3 Modulo que mais contribuiu, de que mais gostou

Nesse topico foram analisados os temas relacionados ao que os diretores elencaram
como o0 médulo do curso que mais o auxiliou no decorrer do seu trabalho. Anteriormente ja
tinha sido comentado que os diretores tendiam a discorrer mais sobre aquilo que lhes era
proximo, isto é, o que eles estavam vivenciando no momento ou identificacdo do diretor com

0 conteldo em questao.
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Os modulos do curso sdo composigdes das dimensBes da gestdo escolar e para sua
criagdo foram utilizadas referéncias de diferentes autores, mas principalmente Lick (2009),
que trata das 10 dimensdes, conforme ja explicitado no item A Formacao continuada do
diretor escolar. Os autores do curso, a partir das referéncias, levando em consideracdo o
publico ao qual o curso se destinava, a modalidade escolhida para o curso, as politicas publicas
para a educacdo e também o calendério escolar, criaram os modulos, na modalidade hibrida e
numa sequéncia logica.

Assim nesse topico, os diretores se manifestaram discorrendo sobre as diferentes
dimensdes da gestdo de que mais gostaram, mas nem sempre disseram a qual modulo essas
dimensdes pertenciam. Ao analisar os assuntos, buscou-se no curso a qual ou quais mddulos
0s temas correspondiam.

Vale lembrar que o curso de diretor ingressantes tem 11 modulos, que estdo
relacionados as diferentes dimensfes da gestdo escolar (Apéndice B). A primeira edicdo do
curso iniciou em 17 de agosto de 2018 com previséo de término para 17 de julho de 2020.

Quadro 6 - Modulo que mais contribuiu ou de que mais gostou

TOPICOS
TEMAS

(assuntos)
Papel Social da escola no século XXI
Planejamento e Organizagéo escolar Médulo que mais
Anélise do Contexto: conhecer para intervir e transformar contribuiu ou o

gue mais gostou

Lideranca nas Praticas de Gestdo Escolar
Gestdo de Resultados Educacionais

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

Ricardo deixa claro que ja passou por algumas experiéncias dificeis no decorrer de seu
tempo como diretor e, para ele, a legislagdo o auxiliou a tomar as decisGes certas. Por ter pouco

tempo de experiéncia como diretor, ele sempre se pauta na legislacao.

Culminou que quando eu estava passando por esse turbilhdo de coisas era a parte de
legislacdo e eu amo legislacdo. Acho que é mais facil para mim assim me pautar
sempre na legislagdo. Para mim foi rico. Eu ia baixando, tirei algumas ddvidas, fiz
meu portfélio de legislagdo. Entdo para 0 meu momento isso foi muito importante.
Mas olhando meus amigos também que fazem o curso comigo, eu acho que essa
parte do inicio, chegar nas escolas, primeiros desafios, conhecer a equipe eu acho
que € o que mais foi rico em termos de curso (Ricardo, entrevistado).

O diretor se refere ao contetdo que foi trabalhado pelos formadores, durante o primeiro

encontro presencial. Fazia parte desse material o estudo de casos e a legislagdo correspondente.
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E relevante comentar que em alguns momentos da entrevista, Ricardo acabou
respondendo as perguntas como um grupo, Vvisto que ele faz parte de um grupo de diretores
ingressantes em um aplicativo e troca diariamente informacdes com seus colegas. Eles se
auxiliam. Assim a segunda parte da sua resposta apresenta também o que outros diretores do
grupo dele responderiam: a parte inicial do curso.

Esse primeiro modulo, Papel Social da Escola no século XXI, teve por objetivo,
apresentar ao diretor, o contexto em que a escola esta inserida no mundo contemporaneo e
também uma visdo de alguns dos maiores desafios que ira encontrar que sdo aqueles
relacionados a diversidade do seu publico em termos de cultura, etnia, género, familia, etc. A
parte presencial, além de toda explicacdo de como seria 0 curso e demais informacoes
relacionadas a sua estrutura, trabalhou também com casos praticos e suas possiveis solucdes,
embasados na legislacao.

J& Pablo, devido ao seu interesse particular pela gestdo democratica, diz que era um
estudioso do tema, desde a época em que era professor. Para Pablo, o estudo desse tema o

auxiliou a passar no concurso.

Quando surgiu esse tema no curso de ingressantes foi na época em que eu estava com
muitas davidas da escola. Muitas ddvidas de como fazer, como proceder, 0s registros,
onde fazer a questdo burocratica mesmo de cartorio. Quem vai comigo abrir conta
bancéria. Até onde eu posso opinar sobre as questdes de deliberacéo, de fiscalizacdo e
assim me ajudou muito que la tirei quase todas as minhas davidas (Pablo,
entrevistado).

Lick (2009) dividiu as diferentes dimensbes da gestdo escolar em dez e depois as
associou em dimensfes de organizacdo ou de implementacdo e frisou que elas foram
organizadas para facilitar o estudo, mas que no dia a dia escolar, as dimensdes se interconectam
em uma relacdo de interdependéncias. Quando Pablo comenta a gestdo democratica, percebe-
se que ele ndo esté se referindo apenas ao modulo, mas a uma visao e pensamento democratico
que se manifesta em todas as suas a¢des. Assim, Pablo comenta 0 médulo Planejamento e
Organizacao escolar, que tem por objetivo orientar o diretor na organizacdo dos documentos
(a proposta pedagdgica da escola, o plano de gestdo, os planos de curso, de ensino e de aula)
de sua escola e na articulacdo de todos os processos voltados para o ensino aprendizagem, da
concepcao a operacionalizacao.

Considerando que Pablo, assim como outros diretores, aproveitam 0s encontros
presenciais para tirar duvidas relacionadas ao seu dia a dia na escola, é possivel que misturem

os assuntos dos mddulos, com agueles dos encontros presenciais e com outros ainda mais
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especificos as suas escolas. Na realidade, esses trés momentos se complementam e vdo ao
encontro do objetivo de formacao do diretor ingressante.

Outro mddulo que chamou bastante a atencéo de Pablo foi o de Anélise do Contexto:
conhecer para intervir e transformar, que tem por objetivo preparar o diretor para se

aprofundar e refletir sobre a autoavaliagdo institucional.

Esse era um tema dificil para mim. Eu tinha muitas dificuldades em me auto avaliar
e com esse tema eu consegui fazer minha primeira autoavaliacdo. No outro ano
consegui dar a devolutiva para os professores e isso me ajudou muito no decorrer do
ano, porque eu tinha toda uma pesquisa do que estava 6timo, bom, mais ou menos
ou ruim na minha gestdo. N&o sei se consegui melhorar tudo, mas consegui pelo
menos rever alguns conceitos que eu tinha e realmente eram coisas que travavam
meu dia a dia. Entdo foram esses dois temas que eu mais me identifiquei: gestdo
democratica e autoavaliacdo (Pablo, entrevistado).

Ja Laura comentou que a gestdo de pessoas a auxiliou a resolver problemas na escola.

[...]gestdo de pessoas porque eu acho que é uma das principais coisas que a gente se
depara no dia a dia na escola, entdo esse médulo veio com bastante assuntos e temas
que levou a gente a refletir e também a até a usar em ATPC com os professores. A
dindmica de vocé saber tratar o assunto, de vocé conversar, direcionar um professor
para uma sala de aula e como trabalhar em uma sala de aula com os alunos, com 0s
problemas sociais que ocorrem hoje em dia, que refletem na escola. (Laura,
entrevistada).

[...Jcomo vocé trabalhar o funcionario [...]Ali eles ddo umas ideias e as vezes vocé
tem um assunto para tratar e ele ndo aceita. Entdo eu acho que isso ajuda muito [...]
Hoje mesmo eu até apliquei um pouquinho, porque eu tive um probleminha e chamei
a funcionéria para conversar. Eu lembrei das coisas que eu li ali e eu falei para ela:
Eu ndo estou te prejudicando, eu estou querendo melhorar, porque o intuito todinho
ndo é vocé punir, mas melhorar as condicGes (Laura, entrevistada).

Na realidade a dimensdo Gestdo de Pessoas compde varios modulos. Dessa forma,
Laura diz que o curso a tem auxiliado em alguns aspectos do seu dia a dia. Principalmente
naqueles em que ela mais precisava, no caso, as relacdes interpessoais. Pela fala de Laura um
dos modulos que trata dessa questdo € o Lideranca nas Praticas de Gestdo Escolar, ja
bastante comentado anteriormente. Entre os objetivos desse mddulo estdo oportunizar ao
diretor para que reflita sobre a sua atuacdo junto aos demais membros da escola de forma a
instigar a cooperacdo de todos para o objetivo comum da escola, que € a promocdo da
aprendizagem do aluno.

Laura tambeém comenta o indice de resultados que € um assunto tratado Médulo Gestéo
de Resultados Educacionais: Foco na qualidade, equidade e exceléncia do processo de
ensino e de aprendizagem, cujo objetivo € o entendimento e mudanca de paradigma acerca

do monitoramento dos processos escolares de forma a obter os resultados planejados.
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J& Sauro comentou que todos os mddulos sdo importantes e que nao lembrava de
nenhum em especifico, que o tenha auxiliado diretamente. Para ele, todos os mddulos

cumpriram seu objetivo.

Dentro dessa perspectiva todos os modulos tém contribuido sobremaneira para te dar
uma visdo do que é a Rede. E ao que o curso se propde, é uma visdo do que é a rede,
como esta estruturada, qual é a abrangéncia dessa rede. Dessa maneira, entendo que
atende perfeitamente para que as pessoas possam ter uma nog¢do bem ampla (Sauro,
entrevistado).

Para Sauro seus problemas principais residem fora do curso, como resolver questdes
urgentes como invasio, falta de recursos e como resolver as questdes contabeis da escola. E
relevante lembrar que Sauro, dentre os diretores entrevistados, é o que tem maior diversidade
de experiéncias profissionais. Diferente dos outros, ele ndo construiu uma carreira dentro do
ensino publico.

Agora o restante, o curso vem suprindo. Os modulos suprem, mas é aquilo. Eu
sempre brinco com as situagdes que acontecem no dia a dia dizendo, olha eu ndo me

lembro dessa pergunta no concurso. Tinha essa pergunta no concurso? (Sauro,
entrevistado).

Esses problemas a que Sauro se refere perpassam pelo mddulo Exercicio da Lideranca
nas Praticas de Gestdo Escolar, conforme ja discutido no topico sobre caracteristicas ou
competéncias que um diretor deve apresentar.

Todos os entrevistados, direta ou indiretamente acabaram comentando o modulo
Planejamento e Organizacdo Escolar, mas como ja dito, os assuntos dos modulos ndo sdo
estangues, assim como a fala dos diretores. Isto é, durante a entrevistas muito do que foi dito
referia-se a varios mddulos, como quando Ricardo comenta as dificuldades encontradas em
sua escola, isso perpassa as dimensdes gestdo democrética e participativa e gestdo de pessoas.

Assim 0 assunto, como se percebe, ndo se esgota nos médulos, mas vai bem mais além
e os diretores entrevistados, como lidam diretamente com todas as dimensdes da gestdo
escolar, se preocuparam principalmente em responder aquilo que dizia respeito a sua rotina

diaria.

4.3 A modalidade do curso e a metodologia adotada

Nessa categoria foi discutida a modalidade do curso, considerando que é
semipresencial ou hibrido; a metodologia adotada; e que impactos trouxe ao aprendizado dos

diretores. Essa categoria contempla os seguintes objetivos especificos:
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= Procurar indicios que conectem a modalidade do curso, hibrido e auto instrucional, a

aprendizagem do seu contetdo;

= |dentificar se as expectativas dos diretores em relacdo ao curso estdo sendo atendidas.

4.3.1 Utilizacdo da educacéo a distancia

Este topico contempla as impressdes e a avaliacdo que os diretores fizeram da

modalidade do curso e da EAD de modo geral.

Quadro 7 - O uso da educagao a distancia

O fato do curso ser online foi bem pensado, devido as dificuldades de locomocéao dos
Ingressantes

TOPICOS
TEMAS
(assuntos)
Ja tinha vivéncia com EAD- sem dificuldades
O curso tem a vantagem de poder rever 0s conteldos quantas vezes quiser O uso da
O diretor deveria ter um espago dentro da carga horaria de trabalho para fazer as atividades | educacéo a
do curso distancia

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

Nenhum dos diretores apontou dificuldades relacionadas a utilizacdo da EAD, ao

contrério, eles deixaram claro que ja& frequentaram outros cursos nessa modalidade sem

problemas. A EFAPE, nos Gltimos anos tem privilegiado formacdes a distancia e os diretores

sdo incentivados tanto a fazer, quanto a motivar os funcionarios e professores para tal fim.

O que se observou, no curso de diretor ingressante, é que o modelo semipresencial ou

hibrido, o qual alterna momentos a distancia com outros presenciais, atende bem a necessidade

dos cursistas. Isto é, apesar de ndo apresentarem dificuldades técnicas em relacdo a parte do

curso que € a distancia, de modo geral, eles valorizam bastante 0s encontros presenciais pois

sdo momentos em que podem resolver suas duvidas e interagir com os colegas de profissao.

A insercdo das novas tecnologias aproximou a educacdo a distancia e a educacao
presencial, ampliando os espacos de ambas. Com isso tornou possivel também a
criacdo de modalidades hibridas, que ndo podem ser classificadas como totalmente
a distdncia ou totalmente presencial. Essa dicotomia entre uma e outra tende a
desparecer, dando lugar a vérias formas resultantes da sintese das principais

(PRANDINI, (2009, p.77).

Para Prandini (2009), a diferenciagdo entre modalidades tende a desaparecer, dando

lugar a um formato de ensino que as utilize de forma conjunta com diferentes gradacdes.

[...] a distingdo entre ensino “presencial” e “a distdncia” serd cada vez menos
pertinente, ja que o uso das redes de telecomunicagdo e dos suportes multimidia
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interativos vem sendo progressivamente integrado as formas mais classicas de ensino
[...], as caracteristicas da aprendizagem aberta a distancia sdo semelhantes as da
sociedade da informagdo como um todo. (Levy, 1999, p. 170).

Prandini (2009) corrobora as ideias de autores como Levy (1999) e Moran (2008), os
quais projetaram que futuramente a aprendizagem se dara em qualquer lugar, sem distin¢ao
seja por meio de alguma tecnologia ou presencialmente.

Ricardo e Pablo comentaram que precisam de mais tempo de atividades presenciais.
Para Ricardo o curso deveria ser totalmente presencial. Percebe-se no entanto sua dificuldade
em relacéo a organizagdo do tempo de estudo, fora dos encontros. Talvez ndo sé a organizagao,
pois faz um curso de mestrado, que é totalmente presencial e demanda bastante do seu tempo.
Ja Pablo tem outro trabalho, é professor da rede municipal. Ambos reivindicam que o curso
possa ser feito dentro do horério de trabalho, mas em um periodo especifico.

J& Laura apesar de estudar, parece se organizar melhor, talvez por ja ter superado alguns
desafios, visto que foi diretora antes de se efetivar na mesma escola. Para Laura, o fato do

curso ser a distancia, facilita o seu estudo, pois ela pode rever os conteudos sempre que quiser.

[...] olha o fato de ele ser auto instrucional é bacana, porque vocé pode estar revendo.
Vocé tem os textos la e pode estar revendo. A plataforma também é facil de acessar.
E facil de vocé buscar, né? (Laura, entrevistada).

Os diretores misturam um pouco as informacdes pois para alguns o curso EAD ¢ a
mesma coisa que um curso auto instrucional. 1sso mostra que talvez a pesquisadora devesse
ter explicado melhor a pergunta, visto que, apesar dos diretores ndo encontrarem dificuldade
para acessar o curso e frequenta-lo, ndo necessariamente tenham que dominar o linguajar e 0s
conceitos especificos dessa area. Por outro lado, o fato de ndo sentirem falta de alguém que
faca a mediacdo no curso pode ser indicio de quem utiliza outros meios para a interacdo com
um “tutor”.

A questdo da tutoria € mencionada por Sauro. Ele ndo vé necessidade e diz que “a

tutoria foi substituida pelo grupo de amigos™ se referindo ao uso do aplicativo.

Acho que esse formato é importante, também € interessante porque as pessoas que
estdo fazendo esse curso sdo todos profissionais. Nao sei se necessita de tutoria.
Algumas vezes acontece que, por questbes ou mesmo acBes ndo serem bem
organizadas, surgem duvidas, mas fora isso, as respostas acontecem no fale conosco.
No restante, sem problemas (Sauro, entrevistado, grifo nosso).
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Sauro cita o uso de uma ferramenta, o Fale Conosco®?, que esta disponivel aos diretores,
mas ndo so a eles. Essa ferramenta, entre outras fungdes, serve para esclarecer ddvidas gerais
sobre o curso e sua organizacdo, menos o contetdo.

Sauro cita trés possiveis razdes que fazem com que os cursistas ndo sintam falta de
tutor online: profissionais ndo precisam de tutores, uso de um aplicativo para a interagdo e uso
do fale conosco. Pode ser que todos esses fatores citados por Sauro e mais um, o fato do curso
ser semipresencial, contribuam para que os diretores ndo sintam falta de um profissional que
faca a mediacéo online.

Laura, Ricardo e Pablo disseram que um curso totalmente presencial seria inviavel para
uma boa parte dos ingressantes, devido a questdo da locomocdo. Até porque esse curso ndo
poderia ter uma carga horaria presencial sé de 8 horas.

Nesse aspecto, Prandini (2009, p.77) afirma que “as TIC tém ampliado as
possibilidades de formacdo profissional, a medida que permitem acesso a projetos de formagéo
a professores de areas distantes dos grandes centros...e ndo dispdem de tempo para dedicarem-
se a sua formacdo”, mas, segundo a autora, essa ampliacdo de possibilidades também tem

gerado novas demandas por formagéo aos 6rgdos competentes.

4.3.2 Comunidade virtual de aprendizagem

Esse topico corresponde a uma pergunta especifica da entrevista: Os foruns
comunitarios®, existentes nos médulos do curso, suprem a necessidade de interagdo entre seus
pares? Se sim, por qué? Se nao, vocés utilizam outros meios?

A pergunta tinha por objetivo identificar se a falta de interagdo com um tutor/professor
seria fator dificultador para a aprendizagem do diretor e se a interacdo com seus pares
compensaria a falta de um mediador. Além disso, também era intencdo da pesquisadora
confirmar se os diretores utilizavam outros meios para interacdo com Seus pares € Como se

dava essa utilizacdo.

52 “Q Fale Conosco é uma ferramenta digital que permite as equipes de coordenacio, pedagdgicas e técnicas de
um determinado programa, acao e/ou curso: oferecer suporte técnico, administrativo e/ou pedagdgico aos
usudrios; esclarecer dividas relacionadas ao curso e/ou agdo em que vocé esta envolvido(a); manter o registro,
0 histérico e 0 acompanhamento de todo o processo”. Fonte:
http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/portais/Default.aspx?tabid=8913 Acesso em 5 mai. 2020.

53 para facilitar a discussdo junto aos entrevistados utilizou-se o termo ““férum comunitario” mas a expressdo
utilizada no AVA é Comunidade Virtual de aprendizagem.
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Quadro 8 - A comunidade virtual de aprendizagem
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TEMAS

TOPICOS
(assuntos)

A comunidade virtual de aprendizagem contribui com o entendimento

Ela supre a necessidade de interagéo ou ndo?

O Uso de aplicativo em substituicdo a comunidade virtual

A comunidade virtual de aprendizagem permite uma visdo dos problemas comuns

A interacdo ocorre no aplicativo (Whatsapp)

Algumas postagens ndo correspondem a realidade

Ela é considerada uma ferramenta formal com funcéo definida de registro

O Whatsapp é a ferramenta informal onde ha a liberdade de expresséo

A comunidade
virtual de
aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

Segundo os diretores entrevistados, a comunidade virtual auxilia no entendimento de

alguns assuntos e os ajuda a perceber que, apesar de serem de escolas diferentes, uma parte

das dificuldades ¢ comum a todos. Pablo diz que apesar de poucas postagens no férum, devido

a correria, ele observa que, quando entra no férum:

a gente percebe que as dificuldades sdo as mesmas entdo isso acaba sendo até uma
referéncia para que a gente ndo surte na escola. Como a gente ndo sai de nossa escola,
a ndo ser para DE ou SEE, achamos que s6 tem problema aqui. N&o &, os problemas
s80 0s mesmos (Pablo, entrevistado).

Ricardo comenta gue essa troca contribui para o entendimento dos varios assuntos, no
entanto ele observa que os diretores ndo se expdem muito, o que ndo é o caso dele.

[...] observo que as pessoas sdo mais sucintas, colocam poucas coisas e as vezes ndo
respondem a consigna. Outros ja colocam muitas coisas. Numa questdo, sobre uma
tabela da escola eles ja colocam o organograma inteiro. Entdo varia bem. Mas
observo que a maioria faz um comentério. A pessoa Ié o comentario do outro e vai
respondendo de acordo com o que o outro colocou e contempla mais algumas
questdes e assim vai. Entdo eu acho que uma contribuicao que ele da talvez, seja para
entendimento do assunto. O que esta sendo discutido (Ricardo, entrevistado).

Eu acho que, no forum em si, até por essa questdo de que outras pessoas de outros
lugares véo ler, vocé acaba fechando um pouco a sua resposta. Eu diferente, muitas
vezes, desabafei muitas angustias, desci o verbo em varios momentos. (Ricardo,
entrevistado).

Ja Laura questiona a veracidade dos depoimentos da comunidade. Para ela:

A pergunta do férum é direcionada, mas quando vocé vai ler |4 as vezes vocé vé
assim, que tem umas respostas que fazem vocé pensar como sera que ele conseguiu
fazer uma coisa dessas, porque a gente sabe que é meio fora da real (Laura,
entrevistada).

Né&o sei, eu gostaria que colocassem la como chegou naquilo. Porque ainda é um
entrave para o diretor (Laura, entrevistada).
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Ela cita como exemplo, diretores que comentam que conseguem trazer a comunidade
para as escolas mas néo dizem como fizeram isso. Ela afirma que esté ha seis anos nessa escola
e sabe o0 quanto isso é dificil, porque os pais trabalham manhd, tarde e noite.

Sobre a interacdo, Ricardo comenta que a comunidade virtual atende a necessidade da
troca de vivéncias, mas nao para a interacdo. A interacao real para ele, ocorre no aplicativo, 1&
ele teria a liberdade de se expressar. Tanto ele, quanto Pablo e Sauro, participam de grupos no
Whatsapp, especificos de diretores ingressantes e o utilizam para tudo do curso, mas também

para duvidas de trabalho que surgem no dia a dia.

A qualquer hora, vocé usa muito esses grupos, apesar do objetivo ser o curso de
formacg&o. Por exemplo, eu estou com as provas diagnosticas aqui, de inicio de ano
e a gente esta com um monte de sala faltando prova. O nosso meio de interacéo é
esse grupo (Pablo, entrevistado).

O nosso grupo hoje tem aproximadamente vinte pessoas. Sdo dois grupos, o de
diretores e o dos formadores. Todos os diretores também estdo no de formadores
(Pablo, entrevistado).

Mendes e Kuin (2009, p.161), ao discorrerem sobre 0 uso do férum, citando o curso de
formagdo do PEC®, dizem que, apesar de haver tutoria online elas encontraram alguns
“entraves”, entre eles, a “cultura de participacdo protocolar”, onde o cursista, ao postar uma
resposta atendendo a comanda, se daria por satisfeito e entendido que teria cumprido sua tarefa,
sem necessidade de interacdo com os outros participantes do forum. Segundo as autoras, elas
juntamente com o professor online, levaram meses para superar essa situacdo e promover um
espaco de interacdo nesse ambiente. Nesse caso, 0s cursistas contavam com a participacao de
um mediador, que ao intervir, conseguiu reverter esse quadro.

No caso do curso de diretor ingressantes, eles ndo tém um mediador que possa
promover a interacdo no férum, desse modo pelos comentarios dos diretores, as interagdes
acabaram adquirindo a caracteristica citadas por Mendes e Kuin (2009), como um tipo de
participacdo que serve para cumprir o protocolo. No entanto, os diretores encontraram outros
meios para promover essa interacao.

Pablo deixa claro que a interacdo via aplicativo € constante e supre inumeras
necessidades do grupo de diretores ingressantes, mas essa ferramenta também abriu um canal
de comunicacéo direto com os supervisores, que os auxilia nas mais variadas necessidades ou

davidas.

% Programa de Educagédo Continuada.
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Ricardo comenta também que a segunda turma de ingressantes, que se efetivou em
2019, um ano depois da primeira, também foi incluida no mesmo grupo de diretores da
primeira turma e se beneficiou com isso. Com Pablo aconteceu a mesma coisa e diz que isso
facilitou o acolhimento deles.

Sauro entende que a comunidade virtual e o aplicativo sdo importantes mas tém funcdes
diferentes. Segundo ele, a comunidade virtual contempla a escrita e o aplicativo, a oralidade.
Ele deixa claro que os dois tém fins diferentes e que a liberdade de expressdo ocorre no

aplicativo.

O férum ai é interpretado como algo formal. Vocé tem que ir 14 e fazer a sua
discussao sobre uma pergunta. O grupo do Whatsapp é uma coisa mais informal onde
vocé amplia o seu debate sobre todas as situagbes. O forum me parece muito mais a
escrita e 0 Whatsapp a linguagem oral. A linguagem escrita do forum, ela precisa ter
continuidade, comeco, meio e fim, certo? J& no aplicativo ndo, ela trabalha mais a
questdo da oralidade. Vocé insere uma discussao, daqui a pouco vocé muda, dali a
pouco vocé volta e vai para frente e fica chateado e despeja um caminhdo de melancia
(Sauro, entrevistado).

Laura também participa de grupos de Whatsapp, mas nenhum de ingressantes, 0s
grupos dos quais ela participa estdo mais direcionados ao seu trabalho. Coincidentemente ou
ndo Laura, entre os quatro, é a que tem mais postagens na comunidade virtual de aprendizagem,
em média trés postagens para cada modulo.

Sobre comunidades virtuais, Alves e Silva (2009, p.99), a partir de uma experiéncia
que tiveram com um curso de formacdo de professores a disténcia, afirmam que “Nas
comunidades de aprendizagem ha o incentivo ao trabalho colaborativo com respeito as
individualidades, os integrantes tém objetivos comuns, todos sdo autores, todos tém a
possibilidade de expressar as suas ideias, defendé-las e redefini-las”.

O uso de grupos no aplicativo Whatsapp é algo recente e carece de estudos na area. No
entanto, a criacdo de grupos de trabalho utilizando esse aplicativo, se assemelha em parte, as
comunidades virtuais de aprendizagem, com a vantagem de serem mais livres por que as regras
de seu funcionamento sdo definidas pelos préprios participantes do grupo, sem a necessidade
de vinculo com as normas do curso ou obrigatoriedade de atendimento a alguma comanda. Isto
é, as normas séo definidas pelo grupo que participa por livre e espontanea vontade, de forma

sincrona ou assincrona, em uma relacdo em que todos se beneficiam.

Uma comunidade virtual é construida sobre afinidades de interesses, de
conhecimentos, sobre projetos matuos, em um processo de cooperacao ou de troca,
tudo isso independentemente das proximidades geograficas e das filiagdes
institucionais (LEVY, 1999, p.127).
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Levy (1999), ao discorrer sobre as comunidades virtuais acaba por demonstrar, mesmo
ndo intencionalmente, como podem funcionar os grupos do Whatsapp.

Pode-se acrescentar ainda que, neste ambiente, a interacdo e a troca de informacgoes
entre os pares, ocorre em um ambiente fechado, com acesso apenas por meio da autorizacao
do grupo, onde os integrantes vivenciam um clima de confianga e sem cobrangas externas.
Assim eles se auxiliam no entendimento dos textos, na confec¢do das tarefas do curso e

também na construcdo de uma préatica do ser diretor, facilitado por um sentimento de pertenca.

4.3.3 Sobre os encontros presenciais

Alguns temas desse tdpico ja foram discutidos em itens anteriores. Eles aparecem
novamente pois o foco sera a discussao do tema por outro angulo. Esse topico foi contemplado
por uma pergunta especifica, no entanto foram observados alguns outros comentarios sobre
este assunto em outras questdes. A pergunta era a seguinte:

Os encontros presenciais compensam o fato do curso ser auto instrucional? Dentre 0s
encontros presenciais dos quais vocé participou, qual ou quais foram os melhores e por qué?

O objetivo ao fazer essa pergunta era o de identificar em que medida os encontros
presenciais compensam a falta do tutor/professor e se os contetidos dos encontros foram ao

encontro das necessidades profissionais do diretor.

Quadro 9 - Sobre os encontros presenciais

TOPICOS
TEMAS
(assuntos)
O tempo do encontro presencial € muito pequeno
Ele é melhor do que a parte a distancia
O encontro presencial rico e supre as davidas Sobre 0s
Ele compensa a falta de mediador na parte a distancia Encontros
] . presenciais
Os encontros bem organizados e atendem aos objetivos
Eles sdo bem conduzidos e bem estruturados
Eles promovem o0 encontro e a aproximagao dos grupos- fortalecimento

Fonte: Elaborado pela autora, 2020

Como ja explicado anteriormente, sdo onze encontros presenciais de oito horas cada.
Eles ocorrem nas diretorias de ensino que correspondem ao total de 91 no Estado de Sao Paulo.
Cada diretoria delega a formacéo a dois supervisores que passam por uma formacao de dois
dias na EFAPE.
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Dentro de um periodo determinado pela EFAPE, as diretorias tém uma certa autonomia
para 0 agendamento das datas de cada encontro Apos a formacdo, o supervisor responsavel
aponta a presencas dos diretores no AVA-EFAPE. Essa presenca € computada como atividade
no curso.

Apesar de, dentro da carga horéria do curso, 0s encontros presenciais corresponderem
a uma carga menor do que a parte que ocorre no AVA-EFAPE, 88 horas do total de 360 horas,
os diretores de modo geral supervalorizaram essa parte. Pois, além da formacéo, o dia do
encontro se revela como um momento de rever colegas, trocar informacdes e tirar davidas com
os formadores. Por isso Ricardo e Pablo consideram que o tempo do encontro presencial ndo
atende suas necessidades.

Ricardo comentou que o tempo presencial € muito pequeno mas é melhor que o tempo
a distancia, e que o formador presencial ndo compensaria o fato do curso ndo ter um tutor a
distancia.

[...] eu acho que ndo compensa, apesar de nossas tutoras serem maravilhosas. O prazo
de tempo é muito curto. O assunto, elas ddo uma pincelada é e a gente também
daquilo que conseguiu pegar do decorrer do curso, traz para as discussdes. Elas
sempre abrem muito pro didlogo e a gente fala tudo que esta vivendo [...] Sé que eu

acho que o presencial ainda & mil vezes melhor que a distancia (Ricardo,
entrevistado).

J& Pablo, Laura e Sauro acreditam que compensa sim.

Compensa e assim eu acredito que se ndo tivesse essa mediacdo dos supervisores,
muitos temas ficariam muito dificeis de a gente conseguir desenvolver sozinhos,
mesmo buscando fontes que ndo estejam la na plataforma (Pablo, entrevistado).

Laura diz que compensa devido a organizacdo e dindmica dos encontros. Para ela é
importante ir para 0s encontros ja preparada com as atividades feitas. Observa-se no entanto
que outros diretores como Ricardo e Pablo preferem fazer as atividades conjuntamente com

Seus pares.

Ent&o eu prefiro ler, prefiro entrar, fazer umas coisas para eu poder também, na hora
do grupo, de reunir em grupo, eu estar preparada. Mas eles sdo bons e eu ndo tenho
o0 que falar. Acho que compensa bastante (Laura, entrevistada).

Para Sauro 0s encontros presenciais vao além

Atende aos objetivos e promove o encontro do pessoal do grupo, ou seja fortalece a
galera que esta ali vivenciando o dia a dia e aproxima. E bem conduzido e bem
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estruturado e vocé encontra o pessoal com quem vocé interage todo o tempo. Acaba
suprindo essas e outras necessidades (Sauro, entrevistado).

Imbernén (2011, p.19), quando defende que o professor deve ser formado para a
mudanga e a incerteza, afirma que:
Em uma sociedade democratica é fundamental formar o professor na mudanca e para
a mudanca por meio de capacidades reflexivas em grupo, e abrir caminho para uma
verdadeira autonomia profissional compartilhar, ja que a profissdo docente precisa
partilhar o conhecimento com o contexto (ibid, p.19)
Isso também pode ser aplicado aos diretores, pois estes encontram nesses momentos
presenciais, espaco para troca e reflexdo e saem fortalecidos dos encontros para nas escolas
lidar, como afirma Imbernén (2011), com a mudanca permanente e os imprevistos do dia a

dia.
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CONSIDERACOES FINAIS

A questdo que se apresentou na presente pesquisa é em que medida o curso de diretores
ingressantes da EFAPE contribuiu para a formacdo do diretor escolar. A fim de atingir esse
objetivo geral foram elencados os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar em que medida as expectativas dos diretores em relacdo ao curso
estdo sendo atendidas;

2. Fazer um levantamento das contribui¢des do curso para o exercicio da funcéo
do diretor ingressante, com base no material produzido por ele;

3. Procurar indicios que conectem a modalidade do curso, hibrido e auto
instrucional, a aprendizagem do seu contetdo;

4. Verificar em que medida as necessidades tecnoldgicas que 0 cargo exige estdo
contempladas no curso.

Para encontrar elementos que auxiliassem a responder essa questdo principal e aquelas
mais especificas, buscou-se nas respostas das entrevistas e em outros materiais produzidos
pelos diretores ingressantes, com apoio das referéncias e outros documentos, indicios que
contemplassem esses objetivos.

Os participantes da entrevista sdo quatro diretores ingressantes da 12 edi¢do do curso,
que se dispuseram a participar de uma entrevista, apds responderem um questionario enviado
a todos aos diretores ingressantes das diretorias da Capital e Grande S&o Paulo.

A anélise baseou-se na Analise de Prosa proposta por André (1983) que afirma ser
uma forma ampliada da analise de contetdo, pois acrescenta mais fontes de informacéo,
normalmente ignoradas, para uma mesma pesquisa, como o0 olhar do pesquisador ou
mensagens ndo verbais, entre outras; e que enriquecem e permitem uma fidedignidade maior
do produto final da analise.

Ao focar a formacao nas competéncias necessarias ao diretor para o exercicio de sua
funcdo, verificou -se que a EFAPE criou condi¢cdes para que isso acontecesse produzindo
um documento orientador, “Diretrizes de Formacdo Continuada para Gestores da SEDUC-

SP%® o0 qual apresenta como uma das justificativas basicas para sua existéncia, o atendimento

55 As Diretrizes de Formagdo Continuada para Gestores da SEDUC-SP é um documento orientador que apresenta
as matrizes de formacao estabelecidas pela EFAPE aos profissionais da gestdo, baseadas na politica de formacéo
da SEDUC-SP. Ele se encontra no seguinte enderec¢o: http://www.escoladeformacdo.sp.gov.br, acessado em 20
abr. 2020.
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a “heterogeneidade dos profissionais que ocupam o cargo/funcdo de gestdo na Secretaria.”
Nesse documento também consta a lista da legislacdo vigente para a formacdo de gestores
(diretores, professores coordenadores, vice diretores e supervisores) além dos principios,
dimens@es e matrizes de competéncia.

Sobre a legislagéo vigente, o documento cita a resolugédo estadual 56/16 que apresenta
qual deve ser o perfil do diretor de escola da rede estadual de ensino e as competéncias e
habilidades requeridos, além de referéncias e legislacdo, “que fundamentam e orientam a
organizacdo de concursos publicos e processos seletivos, avaliativos e formativos”. Para cada
competéncia apresentada nessa resolucdo sdo apresentados 0s conhecimentos a serem
construidos (SAO PAULO, 2016).

Assim a concepcdo de formacdo da SEDUC-SP, esta baseada no desenvolvimento das
competéncias de habilidades elencadas nesses documentos. A partir deles a EFAPE criou um
curso, na modalidade EAD com encontros presenciais e duracdo de dois anos, a ser cursado
pelo diretor em seu periodo probatdrio. O curso é composto de onze médulos que abordam
temas que acompanham o diretor no decorrer do ano letivo, no intuito de contemplar suas
necessidades, ja no exercicio de sua funcéo.

Percebeu-se a partir dos depoimentos dos diretores, que o0 curso tem contribuido para a
sua atuacdo profissional e cumpre os objetivos de formacéo. Eles consideram importante a
formacdo continuada e, em diferentes momentos da entrevista, conseguiram exemplificar
conteudos tedricos do curso que deram aporte as diferentes situacGes vividas por eles no dia a
dia da sua rotina escolar.

No entanto a partir da analise feita, foram encontrados alguns indicios que sugerem
algumas outras necessidades desses diretores. Algumas delas os proprios diretores
mencionaram, outras surgiram no confronto dos depoimentos com outros documentos.
Seguem portanto, algumas consideracdes no sentido de trazer novos elementos que possam se
somar ao que ja foi ofertado em termos de formagdo, tanto em relagdo ao formato do curso
como aos temas abordados.

Verificou-se, no decorrer do processo de escolha e também posteriormente, durante as
entrevistas, uma diversidade de idade, formacéao e experiéncias dos participantes da pesquisa.
Essa heterogeneidade, ja citada no documento das diretrizes®®, gerou necessidades especificas,
que, em varias situacdes, foram resolvidas pelos proprios cursistas. Nesse sentido o curso

cumpriu seus objetivos, pois pode-se entender que os diretores mobilizaram ou construiram

56 Diretrizes de Formagdo Continuada para Gestores da SEDUC-SP.
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competéncias que os capacitaram para resolver algumas questdes préprias da sua profisséo.
Uma dessas competéncias foi o aumento da autonomia do diretor na busca de novas
informacdes para encontrar solugcdes para problemas pontuais.

Observou-se que os diretores acabaram por valorizar os encontros presenciais, mais do
que a parte do AVA-EFAPE, pois eram nesses momentos que eles, além do curso em si,
conseguiam apoio dos formadores e de seus pares para resolver questfes mais especificas de
suas escolas, além do objetivo do encontro, que era o de formacéo.

Além disso, quase todos os diretores afirmaram que 0Ss encontros presenciais
compensavam o fato do curso ser auto instrucional. Alguns diretores inclusive denominaram
os formadores como tutores. Assim, verifica-se que os formadores, além da atividade de cada
encontro, também auxiliaram os diretores no entendimento quanto ao conteido e nas tarefas
do curso.

Um dos diretores chegou a afirmar que preferia que o curso fosse totalmente presencial
apesar de ter elogiado o seu contetdo. Os outros consideraram importante a parte no AVA,
pois la encontravam bastante material que podia ser consultado sempre que necessario. Ao ser
perguntada se os modulos do curso contemplam a necessidade do perfil de diretor, Laura
respondeu:

Eu vejo pelos modulos que sim [...]por ter j& experiéncia eu, vejo que a preocupagdo
de estar atendendo, de estar buscando ajudar os ingressantes [...] sdo 0s assuntos que
a gente vive no dia a dia mesmo, que a gente contempla no dia a dia [...]Entdo para

mim, € um curso com videos e textos 6timos e a gente pode voltar e revisar porque
é um material muito rico (Laura, entrevistada).

Entende-se assim, que o formato hibrido atende as necessidades dos diretores e que
talvez o periodo entre um encontro e outro devesse ser diminuido ou, como Pablo sugeriu,
houvesse mais encontros com menos horas cada (dois encontros de seis horas). Quanto ao
curso ser totalmente presencial isso se revela como invidvel devido ao tamanho e
complexidade da rede estadual.

Sobre a comunidade virtual de aprendizagem os diretores ndo consideraram essa
ferramenta como um meio de interagdo e sim como um espago em que cumpriam a tarefa de
postar o que era solicitado na comanda. Uma parte desses diretores ndo fez postagem nas
comunidades de todos os modulos. No entanto, eles consideraram como uma tarefa importante,
visto que la eles podiam comparar as postagens dos colegas com suas experiéncias. Um dos

diretores entrevistados chegou a questionar se 0 que 0s outros postavam correspondia a
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realidade, ja que ele tinha dificuldade em relagcdo ao tema que foi abordado em uma das
comunidades.

Assim, nesse caso o0 trabalho de um tutor/professor online, talvez revertesse essa
situacdo. Mendes e Kuin(2009) afirmam que conseguiram transformar a comunidade virtual
de um curso do PEC, em um espago virtual interativo ap0s a atuagdo persistente de um
professor online (ou tutor online). Considerando que o curso de diretor ingressante tem duracgao
de dois anos, um tutor online teria bastante tempo para fazer a mediacdo junto aos cursistas.
Resta avaliar se esse espaco é valido, se ele agrega novas informacdes que ndo possam ser
apresentadas em outros espagos.

Pablo comentou que os formadores de sua diretoria frisaram a importancia da
postagem e interacdo na comunidade virtual, mas ele acredita que esse problema seja geral,
que ocorre em todo o estado e ndo € pontual, e justifica que é devido ao excesso de trabalho.

No entanto ele acredita que seja um espacgo importante.

Quando a gente entra no férum, a gente percebe que as dificuldades sdo as mesmas.
Entdo isso acaba sendo até uma referéncia para que a gente néo surte na escola. Como
a gente ndo sai de nossa escola, a ndo para DE ou SEDUC, a gente acha que s6 tem
problema aqui. Néao é, os problemas sdo 0os mesmos. Mas o férum do curso ndo é
uma ferramenta que supre essa interagdo. A gente tem mais interacdo pelo Whatsapp
(Pablo, entrevistado).

Para Sauro a comunidade virtual é um espaco formal, onde vocé entra, responde uma
pergunta, tendo cuidado com a linguagem e 18 o que os outros postaram. E uma tarefa.

Entende-se assim, que a comunidade virtual de aprendizagem tendo sido criada com
um objetivo, acabou por atender outro implicito, um lugar onde os diretores atendem a uma
comanda e depois suas respostas serdo lidas por outros. Nao poderia haver um espaco que
abarcasse isso e fosse mais interativo?

O meio de interacdo encontrado pelos diretores foi a criacdo de grupos em um
aplicativo, o Whatsapp, com os colegas de curso e também com os formadores. Apenas Laura,
que era a diretora mais experiente dos entrevistados, ndo formou grupos com outros diretores
ingressantes. Ela faz uso desse aplicativo mas ndo especificamente para resolver questdes do
CUrso ou interagir com outros ingressantes.

Os outros trés diretores entrevistados utilizam ativamente o aplicativo e um deles
trouxe para a entrevista impressdes ndo so individuais, mas também aquelas que eram
discutidas em seu grupo. Dois dos diretores revelaram que eles incluiram no grupo, diretores

que entraram em outra edi¢do, no ano seguinte (2019).
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O grupo do Whatsapp comegou no primeiro, por que agora a gente ja esta na segunda
turma. Como eles fazem no mesmo dia que a gente, eles entraram no mesmo grupo.
[...] e agente os abracou [...] estamos em onze no grupo [...]Je rola uma interagdo legal
porque um avisa 0 outro dos prazos, atividades, quando tem portfélio. A gente os
ajudou a montarem o plano que tinha que entregar para a diretoria no ano passado
(Ricardo, entrevistado).

O nosso grupo hoje tem aproximadamente vinte pessoas. Entdo a gente resolveu fazer
0 grupo por conta da organizacao dos dias para a agente estar interagindo nas pautas.
Séo dois grupos, o de diretores e o dos formadores. Todos os diretores também estdo
no de formadores. Qualquer hora, vocé usa muito esses grupos, embora o objetivo
seja o curso de formacdo. Por exemplo, eu estou com as provas diagndsticas aqui, de
inicio de ano e a gente estd com um monte de sala faltando prova. O nosso meio de
interacdo é esse grupo. Se alguma escola tiver sobrando entdo a gente faz a troca
(Pablo, entrevistado).

Entende-se portanto que o uso do aplicativo funcionou como um apoio nao previsto
mas que facilitou a resolucdo de inimeros problemas e criou um espirito de unido entre 0s
diretores de forma a diminuir a sensacdo de solidao profissional, caracteristica desse perfil na
escola. Para Fullan e Hargreaves (2000, p.101), mais do que o professor, o diretor € um
solitéario e todas as exigéncias do cargo aliadas ao “medo de parecer ignorante” e ao “stress de
tentar equilibrar a vida pessoal e profissional coloca o diretor em um posicao dificil para
satisfazer expectativas” (p.101).

Além disso, o fato de alguns desses diretores participarem também de um grupo com
os formadores, mostra que esse pode ter sido uma solucdo para compensar a falta de um tutor
na parte do curso a distancia. 1sso pode ser um indicio de que os grupos atenderam as
necessidades mais urgentes daqueles diretores que tinham pouca ou nenhuma experiéncia na
area, mas também outras necessidades de interacéo.

Verificou-se que uma parte dos problemas que os diretores encontram em suas escolas
ndo poderia ser resolvida por meio de um curso, pois vao além da sua governabilidade. Um
exemplo disso ¢ a afirmacao por parte dos diretores que a falta de funcionarios ou professores
na escola prejudicam o processo de aprendizagem dos alunos. Isso é fato, porém para resolver
esse tipo de problema seria necessaria uma mudanca na legislacéo.

Diferente de Pereira (2017), Camarota (2012) e Costa (2012), que detectaram
dificuldades tecnoldgicas por parte dos participantes durante os cursos referentes as suas
pesquisas, os diretores ingressantes da presente pesquisa ndo apontaram dificuldades nesta
area. Afirmaram inclusive, que ja frequentaram outros cursos usando a tecnologia como meio.

Percebeu-se, pelos depoimentos dos diretores, que eles entendem que as diferentes
faces da tecnologia fazem parte das competéncias necessarias ao gestor escolar. No entanto.

verificou-se que isso ndo esta muito claro para os diretores entrevistados. Eles mostraram que



113

apoiam 0s VArios setores da escola nessa area, mas isso ndo é suficiente. Faltam subsidios a
esses diretores.

Tarouco (2016, p. 204), apos citar alguns exemplos de problemas relacionados a
chegada das TIC na escola, afirma que, além da capacitacdo do gestor, sera necessario um
“minimo de alfabetizacdo digital” pois se o gestor néo tiver condi¢éo de perceber e definir que
demanda tecnoldgica ele tem, “ter4& menor chance de sucesso na busca de recurso e apoio
externo™” para resolver os problemas e atender as necessidades de sua escola”.

Apenas um dos diretores, que tem formacdo na area € que mostrou gque transitava mais
tranquilamente pelas demandas tecnoldgicas da escola.

Para Alonso e Almeida (2004, p.2) é essencial que os diretores entendam qual a:

relevancia do seu papel como lider institucional para o desenvolvimento de uma nova
proposta educacional, em que a tecnologia pode ocupar um lugar de ferramenta que
favorece o trabalho coletivo, a gestdo participativa, a tomada de decisdes, a

identificacdo de talentos e liderangas.

Para isso sera necessaria a construcdo de mais conhecimentos na area que
instrumentalizem o diretor escolar para, a cada situacdo, saber qual deve ser o seu papel.

Isto é, em algumas situacOes ele serd o formador ou orientador, atuando junto aos
professores e coordenadores, quanto ao uso das ferramentas tecnoldgicas de apoio a
aprendizagem, ou junto a funcionarios na utilizacdo das ferramentas de gerenciamento. Em
outras situacdes, ele sera o0 administrador dos processos tecnoldgicos de sua escola e terd que
ter a competéncia de escolher, junto a sua equipe, a quem delegard ou quem sera contratado
para resolver as diferentes questdes relacionadas ao conserto, manutengdo ou instalacéo, por
exemplo.

A responsabilidade do diretor em relacdo a tecnologia na escola é gigantesca e envolve
a mobilizacdo de um conjunto de competéncias necessarias para gestao de todos 0s processos
relacionados. Por isso, ela até poderia compor mais uma dimensdo da gestdo escolar, a
dimensdo tecnoldgica, que deve ser levada em consideracdo em todos 0s seus aspectos, na
continuidade da formacéo do diretor escolar. A tecnologia perpassa por todos 0S processos
relacionados diretamente ao ensino aprendizagem, mas também a todos 0s outros que
proporcionam as condicGes para que o principal objetivo da escola se concretize.

Sobre futuras formagdes, nas entrevistas os diretores sugeriram que fosse dada uma
atencdo maior aqueles que ingressaram sem nenhuma experiéncia no cargo. Essa atengdo
poderia ser durante 0 curso, nos encontros presenciais ou na oferta de um curso de

aprofundamento para os diretores que estiverem nessa situacéo.
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Outro fator a ser considerado é como formar o diretor para ser um agente de mudangas.
A contribuicdo dos autores Alonso e Almeida (2004) sinaliza a importancia do diretor na

concepcao de uma escola como “um espago em permanente construcao”.

A escola apresenta-se como um espago em continua construgdo. Ela é uma instituicdo
humana e pressup@e a perspectiva de quem nela atua. Neste sentido, pode-se procurar
preserva-la como algo estatico ou engaja-la em movimentos de mudangas que
busquem sua atualizacdo, de forma a torna-la condizente com o seu tempo
(ALONSO; ALMEIDA, 2004, p. 3).

Assim, cabe ao diretor liderar o0 movimento de mudanca da escola. E ele que deve
criar as condigdes, apoiado pela sua equipe, para acompanhar as mudangas de forma a atender
0 Sseu publico. Para isso é imprescindivel que participe constantemente de processos
formativos, mas mais do que isso, esses processos devem estar voltados para um mundo em
constante mudanca. A mudanga permanente traz situacdes inesperadas, ndo previstas nos
planos e no planejamento escolar.

A formacdo do diretor deve ultrapassar as fronteiras da escola, deve ser global de
forma que abranja aspectos que afetam direta e indiretamente a sua formacéo profissional.

Pode-se considerar entdo que o curso para diretores ingressantes seja a primeira etapa
da formac&o. Nesse sentido ele deve criar as condi¢cdes necessarias para que esse profissional
ndo soO tenha aportes suficientes para dar andamento aos primeiros desafios como diretor, mas
também deve instrumentaliza-lo para dar continuidade na busca por solugdes dos problemas

diarios. 1sso é o que vai compor 0s varios aspectos do seu cargo.
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ANEXOS

ANEXO 1- Resolugéo estadual 56/16 (sem 0 anexo)

Resolucéo SE 56, de 14-10-2016

Dispde sobre perfil, competéncias e habilidades requeridos dos Diretores de Escola da rede
estadual de ensino, e sobre referenciais bibliograficos e legislacéo, que fundamentam e
orientam a organizacéo de concursos publicos e processos seletivos, avaliativos e
formativos, e da providéncias correlatas

O Secretario da Educacéo, a vista do que lhe representaram a Coordenadoria de Gestdo da
Educacdo Basica - CGEB e a Escola de Formacao e Aperfeicoamento dos Professores do
Estado de Sao Paulo “Paulo Renato Costa Souza” - EFAP, e considerando a importancia da:

- definicdo do perfil profissional do Diretor de Escola da rede estadual de ensino, que propicie
educacdo basica inclusiva, democrética e de qualidade;

- definigdo das competéncias e habilidades a serem desenvolvidas para a carreira de Diretor de
Escola;

- sistematizacdo de capacidades e conhecimentos a serem considerados nos processos
avaliativos e formativos para acompanhamento do trabalho do Diretor de Escola;

- selecéo de bibliografia, publicagdes institucionais e legislacdo que informem requisitos
minimos necessarios a elaboracdo de concurso publico e processos seletivos para
preenchimento de cargos de Diretor de Escola do Quadro do Magistério - QM/ SE,

Resolve:

Artigo 1° - Fica aprovado o ANEXO, integrante desta resolucao, que dispGe sobre o perfil, as
competéncias e as habilidades a serem requeridos dos integrantes do Quadro do Magistério -
QM/SE, no exercicio de cargo de Diretor de Escola, bem como sobre os referenciais
bibliogréaficos, as publicacdes institucionais e a legislacdo, que versam sobre conhecimentos e
capacidades minimos, em consonancia com as competéncias exigidas para o exercicio desse
cargo nos concursos e processos seletivos promovidos por esta Pasta.

Artigo 2° - Os subsidios para o aprofundamento das capacidades, conhecimentos e atitudes
requeridos nos termos desta resolucdo serdo propostos em Curso Especifico para Diretores de
Escola ingressantes, na organizacao dos processos avaliativos e nas a¢des formativas previstas
em legislacéo.

Artigo 3° - O Curso para Diretores de Escola ingressantes, 0s processos seletivos, avaliativos
e formativos implicam, obrigatoriamente, a observagédo dos seguintes aspectos, dentre outros,
constantes do ANEXO a que se refere o artigo 1° desta resolugéo:

I - o perfil profissional proposto;
Il - os principios que orientam a a¢do do Diretor de Escola;

I11 - a proposigdo do trabalho nas dimensdes de atuagéo definidas.
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Artigo 4° - Esta Resolugéo entra em vigor na data de sua publicacdo, ficando revogadas as
disposi¢cdes em contrario e, em especial, os itens 3 e 4 do Anexo A e o inciso Il do Anexo B
constantes da Resolugdo SE n° 52, de 14.8.2013.
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Anexo 2 - Autorizacdo da EFAPE para pesquisa

Governo do Estado de Sdo Paulo
. Secretaria da Educacao
Unidade de Cooperacao Técnica e Pesquisa

Oficio

Interessado: Rosangela de Lima Francisco; Profa. Dra Marli Eliza Dalmazo Afonso de
André; Comité de Etica da PUC

Assunto: Solicitagdo de apoio a realizagdo de pesquisa (M) de Rosangela de Lima
Francisco do PPG em Educagéo: Formacgéo de Formadores (PUC-SP)

Prezado Comité de Etica da PUC-SP,

Em atengao a sua solicitagao, apresentamos nossa disposicé&o em apoiar a realizagdo da
pesquisa de mestrado da aluna Rosangela de Lima Francisco.

Para fins de comunicagao, tratativas e encaminhamentos de agbes necessarias, indico o
contato das equipes da EFAPE atuantes na Unidade de Cooperacéo Técnica e Pesquisa
por meio do e-mail uctec.efape@educacao.sp.gov.br.

Apresentamos nossos votos da mais alta estima e consideragéo.

Atenciosamente,

Sa0 Paulo, 02 de outubro de 2019.

Assessor T£cr)fco de Coordenador
Unidade de Cdopefacdo Técnica e Pesquisa

SEDUCOFI201909421A

Classif. documental {006.01.10.00

Assinado com senha por ADRIANO JOSE MARANGONI.
Documento N°: 319702-9045 - consulta & autenticidade em
www.documentos.spsempapel.sp.gov.bifsigaex/public/app/autenticar?n=318702-8045
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do Estado de Sdo Paulo no
periodo de 2000-2006 na gestdo
escolar.

Taquaritinga) do Estado de S&o
Paulo.  Cada questionario era
composto de  trés  partes:
caracterizacdo geral do
participante, caracterizacdo da
trajetoria profissional e analise dos
programas de formag&o continuada.
Com os dados obtidos, tracou o
perfil desse puablico além de
analisar o impacto que alguns

< CRITERIOS-
AUTOR MODALIDADE| ANO |OBJETIVO GERAL CENARIO/FOCO PROCEDIMENTOS/recurso PUBLICO ALVO
NATHALIA Dissertagdo 2016 | Analisar as funcdes dos diretores | Diretores egressos de | Entrevistas  semiestruturadas e | A selecdo de diretores
DELGADO eleitos da rede publica do estado | concurso publico (Estado | objetivando  articular os  trés|ocorreu de forma
BUENO DA do Parand e as funcGes dos|de S&do Paulo) e de|discursos - literario, politico e |aleatéria, mas a
SILVA diretores concursados da rede | diretores eleitos (Estado | pratico utiliza o0 método da Anélise | autora  utilizou o
publica do estado de S&o Paulo, | do Parana. Discursiva Textualmente | critério de quantidade
articulando-as com suas devidas Orientada- ADTO, que explora a|de escola de um e
formas de ingresso na rede conexao entre textos linguisticos e | outro estado. Foram 8
escolar. Segundo a autora: as relages de poder. diretores escolhidos,
"Funcéo aqui entendida como as sendo 4 de Marilia e 4
atuaces dos diretores de escola de Londrina.
no exercicio de seu trabalho."

MARIA SILVIA Tese 2011 |Investigar o impacto de|Dezenove diretores de|Questionarios com  perguntas | Escolna de  duas
AZARITE programas de formacéo | escola das Diretorias de | fechadas e abertas, dezenove |diretorias do Estado
SALOMAO continuada implementados pela | Ensino de Catanduva (n = | diretores  escolares de duas | de Séo Paulo,

Secretaria Estadual de Educacdo | 8) e Taquaritinga (n = 11) | diretorias (Catanduva e | Catanduva e

Taquaritinga. Foram
escolhidas as DE
devido & proximidade
e experiéncia nessa
regido da autora como
diretora. No total de
diretores

participantes da
pesquisa foi de 19,
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programas  (Circuito  Gestdo,
Progestdo e Gestdo Educacional)
surtiram nesse publico.

sendo 8 de Catanduva
e 11 de Taquaritinga.

DANIELLE
TEODORO
SANTOS
CAMAROTA

Dissertagéo

2012

Proposi¢édo de um programa que
visa capacitar os professores, da
rede municipal de ensino de Juiz
de Fora, MG.

Sete diretores de escolas
publicas municipais
escolhidos ap6s audiéncia
na Secretaria de Educacéo
do Municipio de Itapevi.

Questionario para caracterizacao
das escolas e para SETE diretores
de escolas.

Levou-se em
consideracéao as
diversidades e

complexidades

das escolas, bem
como as formagoes
profissionais, tempo
de experiéncia, faixa
etaria e organizacéo
desses gestores.
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ALBA LUCIA dissertacao 2012 |analisar a implementacdo do |implementacdo do curso | Abordagem qualitativa- aplicagdo | Foram escolhidos 18
NUNES GOMES curso de especializagdo em |de especializagdo em|de questionarios e entrevistas | cursistas gestores dos
DA COSTA Gestdo Escolar do Programa | Gestdo Escolar do | estruturadas com as pessoas | ingressos do ano de
Escola de Gestores para a|Programa Escola de|envolvidas com o problema | 2010 e concluintes do
Educacdo Basica, identificar as | Gestores para a Educagdo | pesquisado e analise de exemplos | ano de 2011, porque
contribuicdes do curso para | Bésica da UFPB. que estimulem a compreenséo. foram os pioneiros no
pratica gestora dos  seus curso de
egressos, caracterizar as especializacdo.  As
dificuldades enfrentadas pelos entrevistas ocorreram
cursistas e conhecer as sugestdes ap6s o término do
apresentadas pelos egressos para Ccurso.
a melhoria do desenvolvimento
do curso.
MARCIA tese 2014 | Ampliar a compreensédo sobre a | seis diretoras de escola de | Os procedimentos metodoldgicos | O publico alvo, seis
MARIA DE categoria profissional, imergir |uma rede municipal de|foram organizados em quatro | diretores foram
MELLO em seu contexto de atuacdo e |ensino de uma cidade do | etapas: a construgdo de instrumento | indicados pelo
desvendar o rol de afazeres que | interior do Estado de Séo |para coleta, a realizacdo de | departamento
caracteriza a prética cotidiana da | Paulo. 3 do EF e 3 da |entrevistas, a confec¢do de diérios | pedagbgico da

gestdo.

Educacdo infantil.

para o registro das atividades
relativas a gestdo e a categorizacao
e andlise dos dados.

Secretaria Municipal
de Educagdo, por
solicitacdo da
pesquisadora, que de
acordo coma visdo do
departamento,
possuiam pratica bem
sucedidas de gestdo.
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CAMILA dissertacao 2015 | Identificar saberes necessarios| Foram delimitadas | Tomou-se por base a pesquisa|Os sujeitos
GODOI DA para a pratica do diretor de |escolas publicas | qualitativa, com foco na|investigados  nesse
SILVA escola, suas acgBes, seus|municipais da cidade de |investigacdo bibliografica, analise |estudo sdo  sete
significados, concepgdes, | Itapevi que atendem o |documental e na pesquisa de |diretores de escolas
motivacBes e implicacbes em | ensino Infantil e | campo. Apés o mapeamento de | publicas municipais
relagdo as dimensfes da gestdo | Fundamental. campo foi construido e aplicado | da cidade de Itapevi,
escolar. questionario com o intuito de |escolhidos apos
caracterizar o perfil das escolas e | audiéncia realizada na
dos gestores, para entdo, proceder a | Secretaria de
selecdo dos sujeitos pesquisados - | Educacdo do
diretores de escolas Municipais da | Municipio com a
cidade de Itapevi-SP junto aos | Secretaria de
quais foram realizadas entrevistas | Educacéo. Isso ap6s a
de aprofundamento. anélise de um
questionario aplicado
para 68 diretores.

Estabeleceu-se
critérios de escolha
como diversidades e
complexidades das
escolas, formacéo
profissional, tempo
de experiéncia, faixa
etaria e organizacao

dos gestores

MARIA ALICE tese 2015 analisar o novo papel docente |curso de especializagdo |analise de um curso de|O publico alvo ¢é
CARRATURI quando permeado pelas | em gestdo de escolas para | especializagdo em gestdo de | composto pelos
PEREIRA Novas Tecnologias de | diretores da rede Estadual, | escolas. gestores inscritos no

Informagdo e Comunicacéo
(TIC) e pelos processos de
subjetivacdo engendrados na
sociedade da informacdo.

oferecido pelo programa

Rede S&o Paulo de
Formacéo Docente
(RedeFor).

curso e a analise foi
baseada naquilo que o
curso oferece. O
curso oferecido aos
gestores de escola da
rede publica estadual
de

Sdo Paulo teve a
duracdo de doze
meses e foi chamado
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de  “Especializagdo
em

Gestdo da Escola”
para os diretores das
escolas estaduais.

VIVIANI
FERNANDA
HOJAS

dissertacdo

2011

analisar os editais e as provas
dos concursos publicos para
provimento do cargo de diretor
de escola realizados na rede
estadual de ensino de Séo Paulo
entre 1979 e 2007, bem como a
concepcdo que os diretores
concursados tém acerca da
fungdo que exerceram e/ou
exercem nas escolas.

diretores em concursos
publicos de 1979 a 2007.

Foram feitas entrevistas com um
diretor de cada um dos concursos
realizados entre 1979 e 2007. total
de 6 entrevistados.

A Diretoria de Ensino
de uma cidade do
interior do estado de
Sao Paulo auxiliou na

localizacéo dos
diretores. Foi criada
entdo uma lista do

com 0Ss nomes de
alguns diretores e dos
respectivos concursos
que eles realizaram. A
partir  dessa lista
prévia, foi realizado o
contato pessoal e,
posteriormente,

foram feitas
entrevistas com um
diretor de cada um
dos concursos
realizados entre 1979
e 2007, em um total
de seis entrevistados.
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JOAO dissertacao 2016 | Compreender como ele, em suas | Diretor em uma escola | Autobiografia a partir da histériade | O autor fez uma
FERREIRA vivéncias histérico-culturais, foi | ptblica estadual. vida do autor, construida no |autobiografia, cuja
FILHO se constituindo o Diretor de ambiente escolar e analise das|narrativa contempla
Escola publica que, preocupado vivéncias e praticas que o |quatro fases de sua
com a gestdo democratica e com constituiram como um diretor | vida: aluno,
a qualidade do ensino. demaocratico. professor, diretor, e
diretor com a
comunidade escolar.
MARTA MARIA dissertacdo 2016 | Aprimoramento da formacao | Diretores escolares da DE | Levantamento  bibliografico e | A autora restringiu a
SALMAZO dos gestores escolares da|de Araraquara do Estado |realizagdo da  Proposta  de | pesquisa ao
Diretoria de  Ensino  de | de Séo Paulo. Formagdo. A pesquisa realizada a | municipio de

Araraquara, quanto aos aspectos partir de uma pesquisa-agdo, Essa | Araraquara,

pedagogicos, incluindo nesse proposta denominou-se “Gestéo | ampliando
processo um melhor pedagdgica: a pratica do curriculo | posteriormente para
entendimento da atual em sala de aula”. mais dois municipios
organizagdo  curricular  do préximos

Estado de Séo Paulo . (Jaboticabal e Sé&o
Carlos). O Curso
contou com a
participacdo de 41

profissionais.
MARCIA dissertacdo 2017 | Geral da pesquisa é investigar a | Formadores de diretores | Entrevista de cinco técnicos | A escolha de trés
CRISTINA DA atuacdo dos técnicos de uma | de Secretaria Municipal de | formadores, uma andlise dos seus | técnicas da Secretaria
SILVA secretaria municipal de | Educacdo de Aracruz, no | contextos de trabalho e pesquisa | de Educacdo ocorreu

educacdo como formadores de
diretores.

Estado do Espirito Santo
(ES.

documental. Para a analise das
entrevistas ela se baseou no método
de analise da prosa de André
(1983).

por elas mostrarem
interesse em
investirem em sua
formacéo e buscarem

parcerias para
promover novas
reflexdes sobre

formacdo e gestdo
escolar.
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ELAINE
APARECIDA
COSTA

dissertacdo

2017

Analisar as estratégias utilizadas
pela diretora da escola para
otimizar a implementacdo das
dimensdes escolares da Gestdo
Democratica e Participativa,
Gestdo Pedagogica, Gestdo de
Processos Administrativos e
Gestdo de Equipes e Pessoas, de
uma escola de periferia da Rede
Estadual de S&o Paulo, com vista
as transformacgdes das praticas
educacionais, de modo a ampliar
e melhorar a qualidade do
ensino, conforme a Resolucdo
SE 56/2016.

A Escola Estadual Padre
Giuseppe Angelo Bertolli,
da Diretoria de

Ensino de Itapevi,
localizada na periferia do
Municipio de Jandira. O
sujeito é a diretora desta
escola.

Estudo de caso- com entrevista e
analise do ambiente e contexto
escolar de um diretor.

SD

Fonte: Elaborado pela autora a partir das teses e dissertagdes pesquisadas, 2019.




133

Apéndice B- Lista de cursos da EFAPE, ofertados especificamente aos diretores, desde a
criagdo desta coordenadoria, em 2009.

ANO DE
NOME OFICIAL DO CURSO TOTAL
OFERTA
PDG Educacdo Gestdo Escolar e a Politica
Educacional - 1a edicéo 2010 4213
PDG Ec_jucagao Gest_aq Escolar e a Politica 2010 2459
Educacional - 2a Edi¢éo
Lideranca de gestores 2010 46
Gestdo para o0 Sucesso Escolar (Diretores) 2011 317
PDG Educagdo Gestdo Escolar e a Politica
Educacional - 3a Edigéo 2011 1020
Programa REDEFOR -2011/2012
Especializaco em Gestdo da Escola 2011 1135
Programa de Desenvolvimento
G(_erenual e Atualizacdo Profissional PDG — AP 2012 1184
Diretores
Progestdo On-line 2012 — CONSED e IRS 2012 810
Programa de Liderancga de Gestores de Escolas
Publicas — 2012 2012 70
MBA Gestdo Empreendedora -
Educacdo - 12 Edicéo (2012/2013) 2012 56
PROGESTAO Online 2012 804
MBA Gestdo Empreendedora -
Educacdo - 22 Edicdo (2012/2014) 2012 174
A Equipe Gestora Construindo a Escola de
Qualidade 2013 SD
Formagcdo de Gestores / A¢do Melhor Gestéo,
Melhor Ensino — Curso 2 2013 11684
PDG-AP (verificar o publico de cada um deles) 2013 sD
MBA Gestdo Empreendedora -
Educacdo - 3% Edi¢do (2013/2014) 2013 188
MBA Gestdo Empreendedora —
Educacdo — 42 Edicdo (2013/2015) 2013 163
Melhor Gestéo, Melhor Ensino — Curso 2 —
Formag&o de Gestores Escolares — 2. Ed. 2014 2397
MBA Gestdo Empreendedora —
Educacdo — 5 Edicdo (2013/2015) 2013 183
MBA Gestdo Empreendedora —
Educacdo — 6 Edicdo (2014/2015) 2014 102




MBA Gestdo Empreendedora —

Educacg&o — 72 Edicéo (2014/2016) 2014 120
MBA Gestdo Empreendedora —
Educacéo — 8? Edicdo (2014/2016) 2014 187
Autoavaliacdo Institucional Participativa 2014 2014 709
Melhor Gestao, Melhor Ensino — Curso 3 —
Aprofundamento de Contetidos e Metodologias — 2014 3290
Gestdo
Gestao de Pessoas: Reflexdes, desafios e Acbes — 2015 sD
2015
MBA Gestdo Empreendedora —
Educagio — 9° Edicio (2015/2017) AU =
Fqco Aprendizagem — Diretor de Escola e Vice 2016 3584
Diretor
Lideranca Escolar 2016 24
Foco Aprendizagem — Diretor de
Escola e Vice Diretor — 12 Edi¢do/2017 2017 1480
Melhor Gestdo, Melhor Ensino / Curso 3 —
Aprofundamento de Contetidos e Metodologias — 2017 1655
Gestdo - 12 Edicéo / 2017
Curso de Melhor Gestdo, Melhor
Ensino — Curso 2 Formagdes de Gestores 2017 1645
Escolares - 12 Edigéo / 2017
Foco Aprendizagem — Diretor de Escola e Vice-
Diretor — 22 Edi¢&o/2017 U gas
Foco Aprendizagem — Diretor de Escola
Ingressante— 12 Edicdo / 2018 2017 1022
Foco Aprendizagem — Diretor de Escola
Ingressante dos Anos Iniciais do Ensino 2018 169
Fundamental — 12 Edi¢do / 2018

. ] 5 12
Diretor de Escola: Desenhando o Amanha -1 2018 1406

Edicd0/2018

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos relatérios anuais, e do sistema Histdrico de
participacdo utilizado para gestdo de cursos da EFAPE, 2019.
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Apéndice C- Curso Diretor Ingressante com os médulos e seus objetivos

Para que promovam em sua escola os fundamentos,
0s principios, as diretrizes e 0s objetivos

Papel Social da Escola no século | educacionais previstos na legislagdo nacional e

XXI estadual, assim como aqueles estabelecidos pelas
politicas educacionais do Estado de S&o Paulo, com
foco na formac&o e na aprendizagem dos estudantes.

Para que promovam em sua atuagdo profissional a

Analise do contexto: conhecer reflexdo sobre a importancia do autoavaliacdo
para intervir e transformar institucional como estratégia para a tomada de
deciséo.

Para que adotem, em sua pratica profissional, 0
processo de planejamento como condicao para

Planejamento e Organizagao - ~ - ~
) g ¢ estabelecer orientacdo estratégica das acbes

Escolar M - o
educacionais, assim como organizagdo para a
efetividade do seu trabalho.

Para que assumam a gestdo de resultados

Gestdo de Resultados educacionais, isto €, das consequéncias do trabalho

Educacionais educacional, como prética regular de seu trabalho e
da comunidade escolar
Para que promovam, em sua atuacéo profissional, a

Acompanhamento e primazia da gestdo pedagogica, de modo a colocar

Monitoramento do ensino e da como objetivos principais a aprendizagem e a

aprendizagem formacdo dos estudantes como eixo condutor de

todas as acOes educacionais.

Exercicio da lideranca nas praticas | Para que atuem de modo a incentivar, a engajar e a
de gestdo escolar inspirar as pessoas da comunidade escolar

Para que promovam, em sua escola, agdo competente
e participativa, ambiente educacional organizado e
Gestéo Democratica e sistematico, dedicado & promocéo da aprendizagem e
Participativa formacéo dos estudantes, mediante atuagéo integrada,
participativa e competente entre todos 0s seus
participantes da comunidade escolar.
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Clima organizacional

Para que desenvolvam por meio de sua pratica
profissional a cultura de paz e a criagdo de um
ambiente positivo Isso ira favorecer a execugdo de
um trabalho com entusiasmo, promovendo as
relacGes positivas, colaborativas e produtivas.

Gestdo da vida funcional

Para que 0s cursistas possam orientar e acompanhar
os procedimentos atinentes a vida funcional dos
profissionais que comp8em o quadro da escola.

Gestdo do espaco fisico e do
patriménio

A fim de que os cursistas possam atuar na otimizacdo
dos espacos edificados como espacos educativos.

Gestdo Administrativa

Para que atuem de modo a conhecer os regulamentos
e processos de como gerenciar 0s recursos
financeiros, transporte e alimentacéo escolar, com
vistas a proporcionar um ensino de qualidade, com
transparéncia e compromisso a fim de colocar a
administracéo da escola a servico da aprendizagem
dos estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do regulamento do curso diretor Ingressante edi¢do de 2018,

disponibilizado no site da EFAPE: http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/portais/Default.aspx?tabid=8804.

Acesso em 20 set. 2019.
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Apéndice D- boletim enviado pela EFAPE aos diretores

-\
PESQUISA n° 134 ayzzp019
\"‘ FELOLADE -'I'!H'I-.'I.'l.:“.i'ul:l

s SSCOLADERORMNID o . Apoio a pesquisa de Mestrado: Contribui¢bes
e PHULDRERATI GRS %, do Curso de Diretor Ingressante para a
constituicao da profissao

Prezadalz) dirstorzl,

A Escola de Fermag 3o e Aparfeigeamento dos Profissionals da Educag o do Estado de 550 Paulo “Paule
Renato Costa Souza™ {[EFARE), por melo de sua Unidade da Cooperagio Técnkca & Pesgulsa [UCTECD),
vem apolando Inlclativas d2 pesgulsas que possam contrbulr para @ melhora da gualidade das aqies
formatlvas por ela ofzriadas.

Para Isso, contamas com a suz particlpagio para responder ao questionaro que faz parte &2 uma pas-
guisa de mestrado, Intitulada *Contribulgées do Curso de Diretor Ingressante para a constiiul;do
da proflssde”.

sua contribulgdo & fundamental para que se cbtanham Informagias sobre as necessidadas da forma-
tao do diretor escolar da rede estadual da ensine, mals preclsamente em relagd@oe 2o curso de Diretor
Ingressante.

05 dados também terdo potencial para apolar & dirackonar novas pesgulsas @ Intervencies na area de
formag o de diretores escolaras,

0 prazo para o acesso e preenchiments do questiondro val até o dia 20 de dezembro de 2018,

n Impertante! Mo serdodivelgados gualsguer dados gue permitam reconhecar o respondante.

Contamiss com a sua partlclpasio e agadacemios!

Atanclosamante,

Escola de Formacio 2 Aperfalcoamento dos Frofissionals da Educagdo do Estado da 530 Faulo
“Paulo Renato Costa Souza”

REDE D SARER | o s psscoctmsiin GOVERMNO DO ESTADD
| Secritaria da Educigln
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Apéndice E- questdes enviadas aos diretores

Pesquisa- Diretor Ingressante

Caro Diretor, este formulario faz parte de uma pesquisa de mestrado, que tem por objetivo levantar
informagdes sobre o seu perfil e também sobre o curso ofertado para o diretor ingressante, em periodo
probatorio. Ela vai compor um conjunto de informacdes necessarias para complementar os estudos de como
se da a formacéo do diretor escolar e nao tem vinculo com a SEDUC-SP.

Ao respondé-la, vocé estara colaborando com a pesquisadora para que ela possa entender, produzir e
publicar informacdes, que venham ao encontro das necessidades de formacéo do Diretor Escolar. Para isso
solicitamos que responda o formulério até o final e, se possivel, aceite participar de uma pequena entrevista
deixando seu nome e contato.

Lembramos que ndo serdo divulgados quaisquer dados que permitam reconhecer o respondente da pesquisa.

*Qbrigatério
1- Indique quantos anos vocé tem de experiéncia como professor, independente da rede de ensino: *

Marque todas que se aplicam.

8 a 13 anos

14 a 19 anos
20a24

anos 25 a

30 anos

30 ou mais anos

2- Antes de vocé ser nomeado no cargo, ja havia tido experiéncia como diretor escolar? *
Marcar apenas um oval.
Sim
Né&o
3- Caso tenha respondido positivamente a questdo anterior, por quanto tempo (em anos)?

4- E como Vice- diretor? *
Marcar apenas um oval.

sim
Néo

5- Caso tenha respondido positivamente a questdo anterior, por quanto tempo (em anos)?
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6- Suas expectativas em relagdo ao curso tém sido atendidas? *

Marcar apenas um oval.

totalmente
parcialmente
nédo

outro

7- Que elementos vocé gostaria de ter visto no curso que ndo foram contemplados? *

8- No sentido de colaborar para o aperfeicoamento do curso de diretor ingressante, voceé teria interesse em

na auxiliar concedendo uma pequena entrevista presencial? Caso afirmativo, por favor, escreva abaixo seu
nome e telefone de contato.
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Apéndice F- Resultado do questionario enviado anteriormente, aos diretores ingressantes.

Pelo perfil exigido pela
Seduc, minha expectativa é

que seria um curso mais

aprofundado, nivel

mestrado, ministrado por
uma universidade, curso
. . auto instrucional e/ou ~
Sim 1ano parcialmente L . néo
ministrado por supervisores

da Seduc me frustraram
muito, a Seduc ja ofereceu
cursos bem melhores para
Diretores em outras épocas.
Se quer bons profissionais,
precisa investir mais.

12/11/2019 19:31:37 | 30 ou mais anos sim 15 anos

totalmente

14 a 19 anos nao

12/13/2019 15:23:03




12/13/2019 15:26:28

30 ou mais anos

sim

10 anos

Sim

3 anos

totalmente

prestacdo de contas e
pagamento

sim

12/13/2019 15:55:35

20 a 24 anos

sim

Sim

parcialmente

Gostaria de aprender mais
sobre as questdes contabeis
no que tange a parte de
prestacdo de contas,
entender sobre geracdo
guias, recolhimento de
impostos, tributos e
efetivagdo e langamento no
sistema.

sim

12/13/2019 16:07:10

20 a 24 anos

nao

parcialmente

Parte administrativa

12/13/2019 18:18:26

20 a 24 anos

sim

3 anos

sim

10 anos

totalmente

12/13/2019 18:23:32

20 a 24 anos

sim

nao

parcialmente

Administrativo,
pagamento, or¢camentos,
verbas etc.

12/13/2019 18:44:29

25 a 30 anos

sim

4 anos

nao

parcialmente

Gestao Financeira: APM,
Recursos Federal e
Estadual;
Conhecimentos sobre
manutencdo para
acompanhar os servigos
prestados.

sim

12/13/2019 21:15:09

20 a 24 anos

sim

sim

totalmente

Nenhum

12/13/2019 23:35:28

25 a 30 anos

sim

sim

nao

Gestédo de processos

Néo

12/14/2019 20:51:59

30 ou mais anos

sim

totalmente

Gestao de recursos
financeiros

sim
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12/15/2019 1:03:01 | 20 a 24 anos sim 9 anos sim 7 anos e O CIEMENTS T T Sl sim

contemplado.

12/15/2019 10:17:55 | 25 a 30 anos nao sim 3 meses outro sim

12/15/2019 11:32:45 | 25 a 30 anos sim 15 anos sim 1 ano totalmente Parte administrativa

O curso é totalmente
voltado para a &rea
12/15/2019 18:00:25 | 30 ou mais anos sim 11 sim 10 totalmente pedagogica, gostaria de n&o.
mais apoio para lidar com o
burocratico.

12/16/2019 7:12:37 20 a 24 anos nao nao totalmente Gestdo financeira. sim

12/16/2019 10:40:43 | 25 a 30 anos nao nao totalmente sim

12/16/2019 18:48:52 | 14 a 19 anos sim 12 anos sim 5 totalmente A @ et e I s sim

que contemplou tudo

PRESTACAO DE
no. ~ x . CONTAS DAS VERBAS
12/19/2019 12:08:27 | 25 a 30 anos nao ndo parcialmente FEDERAIS E

ESTADUAIS
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12/19/2019 13:01:30

30 ou mais anos

parcialmente

Até 0 momento nao
observei discussdes sobre a
dificuldade que
encontramos No NOSSO
cotidiano, enquanto
gestores, com professores,
alunos e pais/responsaveis
que sdo
descompromissados. Em
relacdo a professores, ha
casos em que faltam
excessivamente e, também,
ha casos em que por mais
que sejam oferecidas as
formacdes nas ATPC, os
mesmos nao alteram suas
praticas pedagdgicas (por
vezes ja desatualizadas) e
nem sua postura ou atitudes
em relacéo a alguns alunos
(por vezes,
preconceituosas, muito
inadequadas). Em relagdo a
alguns alunos e
pais/responsaveis, as
atitudes e envolvimento em
relagdo as questdes
escolares sdo as piores -
mesmo com as conversas /
orientacfes com a gestéo,
ndo mudam, ndo se
envolvem.

Uma outra questdo refere-
se a falta de discussoes

sobre a recuperacao de

sim
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alunos que, conforme a
legislacéo, deve ocorrer
continuamente pelo préprio
professor da sala de aula
regular. Como isso é
possivel?

Numa sala com até 45
alunos, como um professor
pode atender os alunos que
ndo possuem dificuldades

ou defasagens e também
dar conta dos que as
possuem? Lembrando que
ha uma grande diferenca
entre "alunos com
dificuldade de
aprendizagem” e "aluno
com defasagem de
conteddos" - sdo duas
questdes distintas que
precisariam ser atendidas e
trabalhadas por
"especialistas", no contra
turno (na minha opinidao).

12/19/2019 19:05:11| 25 a 30 anos nao nao parcialmente Financeiro APM
Substituia o rgziisct)zzzssr?\(l:?dsa
12/20/2019 12:05:07| 20 a 24 anos sim diretor em férias. sim 6 anos totalmente .
funcional dos professores e
4 anos. .
funcionarios.
12/20/2019 17:41:51| 14 a 19 anos ndo sim 3 anos parcialmente Gestao de recursos

financeiros
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Atividades que retratem a

escola municipal

Estudo de caso entre
outros.

1/3/2020 14:37:01| 20 a 24 anos |Sim 15 anos Né&o parcialmente pratica e problemas atuais |ndo
da escola
A agrupamento de
1/14/2020 14:39:23| 14219 anos |Sim o N parcialmente [ iretorias diferentes.

Fonte: Extraido do formulario elaborado pela autora no aplicativo GoogleForms (site do Google: http://www.google.com.br)



http://www.google.com.br/

Apéndice G- Quadro utilizado no processo de escolha dos diretores a serem entrevistados
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ENTREVISTAS

10/fev.

NOMES ESCOLA- EXPERIENCIA| TEMPO DE EXPERIENCIA OBSERVACOES
(FICTICIOS)| REGIAO SEGMENTO | DIRETORIA | ™A\ TERIOR | EXPERIENCIA ANTERIOR IMPORTANTES
EF an o AOE+ professor+
Pablo Zonaleste | .. . anos Zona leste | vice diretor 20 anos OE+p 0Tesso
finais e EM PC+ vice
professora + vice+ a%:j:ﬁs
Laura Grande Sdo| EFanos | Grande Sao diretor 30 ou mais Diretora 3 osentou-s’e do
Paulo finais e EM Paulo substituta+ P .
diretora cargo anter_lor -
prof. Efetiva
. professor + El+
Ricardo Zona norte .EE anos Zona norte dlr(_etpr 14a19 EF+ PC + Diretor
finais e EM municipal .
municipal
José Zona leste Zona Leste 20a24 professor
Sauro Centro 25a30 professor
. EF an . . rof ra, vi
Maria Zonaleste | .. . anos Zona Leste | diretor e vice 20a24 pro es_so 6y Mlse (e
finais e EM diretora
Joana Zona sul diretor e vice | 30 ou mais professora, vice e

Legenda

Fonte: elaborado pela autora, 2020

Diretores em analise

I Diretores ja entrevistados

=

diretora

Diretor com entrevista marcada, apos analise

Fatores levados em consideragdo para a escolha do Ultimo diretor a ser entrevistado



Apéndice H- Quadro de perguntas para a entrevista

PERGUNTAS

COMPLEMENTO

OBJETIVO DA PERGUNTA EM
RELAGAO AO OBJETIVO DA
PESQUISA

OBJETIVO DA PESQUISA

1. Fagaumbreve histérico
da sua carreira como
profissional da educacao

Encontrar conexdes entre a experiéncia do
diretor em sua area e suas necessidades de
aprendizado.

Identificar se as expectativas dos
diretores em relagéo ao curso estdo
sendo atendidas

2. Considerando suas
experiéncias e na sua opiniao
que caracteristicas/
competéncias deve ter um
diretor escolar para dar conta
de todas as demandas de seu
cargo?

Por qué? VVocé pode me dar
um exemplo, contar uma
situagdo?

Verificar se o diretor tem conhecimento
acerca das competéncias e habilidades
elencadas em documentos como as da
resolucdo estadual 56/16 e se elas divergem
do que ele acredita ser necessario para o
exercicio de sua funcéo.

Identificar se as expectativas dos
diretores em relagéo ao curso estdo
sendo atendidas;

Fazer um levantamento das
contribui¢des do curso para o
exercicio da funcéo do diretor
ingressante, com base no material
produzido por ele;

3. Ao analisar todos os
mddulos do curso de formagéo
de Diretor Ingressante vocé
acredita que ele contempla
todas as necessidades do perfil
levantado na pergunta anterior?

Por qué? VVocé pode me dar
um exemplo?

A partir do que o diretor acredita como
necessario a sua fungéo, leva-lo a analisar se
0 curso atende suas necessidades
formativas.

Identificar se as expectativas dos
diretores em relagéo ao curso estdo
sendo atendidas;

Fazer um levantamento das
contribuigdes do curso para o
exercicio da fun¢édo do diretor
ingressante, com base no material
produzido por ele;

4.  Me fale um pouco sobre
o formato do curso, lembrando
que é a distancia com
encontros presenciais nas
diretorias e sem tutoria. VVocé
teve alguma dificuldade?

Quais as vantagens? De uma
maneira geral , qual a sua
opiniao

Verificar qual a visdo do diretor acerca da
aprendizagem via EAD, e se ele transita
naturalmente pela diferentes modalidades.

Procurar indicios que conectem o
formato do curso, hibrido e
autoinstrucional, a aprendizagem do
seu conteldo;

frequentados, qual ou quais se
aproximaram mais da sua
realidade?

diretor esta relacionando a teoria com a
prética do seu dia a dia na escola.

5.  Os foruns comunitarios, |Dé exemplos Identificar se a falta de interagdo com um Procurar indicios que conectem o

existentes nos médulos do tutor/professor é fator dificultador da formato do curso, hibrido e

curso, suprem a necessidade aprendizagem do diretor e se a interagdo autoinstrucional, a aprendizagem do

de interagéo entre seus pares? com seus pares compensa a falta de um seu conteldo;

Se sim, por qué?Se ndo, vocés mediador.

utilizam outros meios?

6.  Os encontros presenciais |Dé exemplos Identificar em que medida os encontros Identificar se as expectativas dos

compensam a falta de tutoria? presenciais compensam a falta do diretores em relagdo ao curso estao

Dentre 0s encontros tutor/professor e se os contetdo dos sendo atendidas;

presenciais dos quais vocé encontros vao ao encontro das necessidades | Fazer um levantamento das

participou, qual ou quais foram profissionais do diretor. contribui¢des do curso para o

os melhores e por qué? exercicio da funcéo do diretor
ingressante, com base no material
produzido por ele;
Procurar indicios que conectem o
formato do curso, hibrido e
autoinstrucional, a aprendizagem do
seu conteldo;

7.  Dos modulos Dé exemplos Encontrar indicios que mostrem que o Identificar se as expectativas dos

diretores em relagéo ao curso estdo
sendo atendidas;

8.  Como vocé e sua equipe
lidam com as demandas
tecnoldgicas de sua escola, nos
aspectos técnicos,
administrativos e
pedagdgicos?

Vocé poderia me contar uma
situagédo ?

Verificar se o diretor tem consciéncia de que
demandas s&o essas e se sabe utilizar as TIC
em auxilio ao exercicio de suas fungdes.

Verificar em que medida as
necessidades tecnolégicas que o
cargo exige estdo contempladas no
Ccurso.

9.  Se vocé pudesse fazer
alterag6es no curso para a
oferta em ediges, o que vocé
mudaria nele e por qué?

As sugestdes de alteragcdo podem indicar
gue espectativas nao estdo contempladas
no curso.

Procurar indicios que conectem o
formato do curso, hibrido e
autoinstrucional, a aprendizagem do
seu contelido;

Identificar se as expectativas dos
diretores em relag@o ao curso estdo
sendo atendidas;

10. Por altimo, por que vocé
aceitou ser entrevistado?

Verificar se 0 aceite da entrevista contempla
algum dos objetivos da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora, 2020
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Apéndice-I - quantitativo de respostas a comunidade virtual de aprendizagem X uso do

Aplicativo Whatsapp

COMUNIDADE VIRTUAL DE APRENDIZAGEM APLICATIVO WHATSAPP
DIRETOR * TOTAL DE TOTAL DE POSTAGENS POR MODULO** COMO UTILIZA
POSTAGENS

1 13 15 110 24: 24: 2.4: 3.4: 4.4: 5.3 5.6, 5.6, 78, 711 8.4 | 9018 9rupos, umcom duas turmas (2018 e 2019)
e outro com formadores

) 5 1.5; 1.5; 1.10; 1.10; 1.10; 2.4; 2.4; 2.4; 3.4; 3.4; 4.4; 4.4, 5.3; 5.3; 5.6; usa. mas sem formacio de arupo

56; 65, 65 7.8; 7.11: 7.11: 8.4; 84; 9.6: 9.6; ’ ga0 de grup

3 9 15; 1.10; 3.4; 5.3; 6.5; 7.8; 7.11; 7.11; 9.6; dois grupos , turma de 2018 e de formadores

4 3 15: 3.4: 53 dois grupos, umcomduas turmas (2018 e 2019)
e outro com formadores

Fonte: Elaborado pela autora a partir das postagens dos diretores no AVA-EFAPE e das informacdes das entrevistas, 2020.

* 0s diretores ndo foram identificados.

** as cores se referem a frequéncia de postagem.
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Apéndice J- quadro resumo de preenchimento dos portfélios — ideias principais dos
modulos 1 e 2 do curso de diretor ingressante

desenvolvimento de
conhecimentos,

estabelecidos pelas politicas educacionais do
Estado de Séo Paulo, com foco na formagdo e na

MODULO 1 2
TEMA Papel Social da Escola no século XX Andlise do contexto: conhecer para intervir e transformar
Para que promovam em sua escola os|Para que promovam em sua atuacdo profissional a reflexdo sobre a importancia do
OBJETIVO- fundamentos, os principios, as diretrizes e os|auto avaliacdo institucional como estratégia para a tomada de decisdo. A-
p035|b!lltar aos objetivos educacionais previstos na legislacdo | potencialidades/propostas de melhoria; 1- Gestdo de equipes e pessoas, 2- gestdo
cursistas o nacional e estadual, assim como aqueles | pedagbgica, 3- processos administrativos; B- fragilidades e propostas

101341p

utilizar de Deus para pregar o preconceito, vem
desencadeando um novo cenéario dentro da
escola”

habilidades e atitudes | aprendizagem dos estudantes. O assunto &
Necessarios... Diversidade
L A- potencialidades/propostas de melhoria; 1- Gestdo de equipes e pessoas, 2- gestdo
Assunto Diversidade poter prop S - quip P g
pedagdgica, 3- processos administrativos; B- fragilidades e propostas
1- pesquisa virtual com todos segmentos/ manter todos informados e atentos; 2-
o . integracdo entre todos os segmentos da escola/ acolhimento e melhorar a

0 namero crescente de alunos vindos de outros S . Lo . . N .

P . comunicagdo; 3- dominar técnicas para aprimorar o atendimento & comunidade/
paises, com outras culturas e novas visges de riorizar a cordialidade e atendimento eficaz; 1- melhorar nossos espagos de
mundo, aliado ao conservadorismo proveniente p_, x . B . . ~ pag

i - dialogo/formagcdo para os diferentes segmentos ; 2- atividades de incluséo de todos os
1 de uma bancada evangélica que insiste em se

alunos nas praticas pedagogicas inovadoras/Propor nas “ATPC” maior diversidade de
praticas pedagdgicas ; 3- Coordenar a utilizagdo de forma apropriada das instalac6es,
0s equipamentos e materiais pedagogicos e tecnoldgicos/Capacitacbes e
conscientizacdo dos docentes para o uso dos ambientes e Estabelecer combinados
entre secretaria, professores, alunos e pais -
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"O direito a diferenga, assegurado no espaco
publico, significa ndo apenas a tolerancia ao
outro, aquele que € diferente de nés, mas implica
a revisdo do conjunto dos padrbes sociais de
relacBes. A escola tem que garantir que isso ocorra
na pratica ampliando o debate sobre as diferencas,
com acdes de formacdo e informacdo com toda
comunidade escolar de forma democratica]...] "

1- ATPC lotados e participagdo coletiva na resolugdo de problemas/garantia de
formacdo com planejamento e cronograma; 2-envolvimento de toda equipe na
diminuicdo dos conflitos e potencializa o processo de ensino/aprendizagem/formacéo
continuada nesse sentido; 3- Atendimento ao publico, entrada e saida de alunos/
Melhorar o monitoramento nos intervalos e troca de aulas, para evitar acidentes e
conflitos; 1- Poucas ac¢Oes formativas nas ATPC, falta de eficacia na observacdo de
sala de aula./Intensificar o estuda das concepcbes pedagdgicas e padronizar 0s
instrumentos de observacdo em sala de aula com devolutiva ao professor; 2- Trabalho
focado na justica punitiva, sem mediacdo de conflitos /Trabalho focado na justica
punitiva, sem mediacdo de conflitos, énfase na justica restaurativa; 3-Muitas brigas e
acidentes nas trocas de aulas e intervalos./Formacdo continuada com énfase na
prevencdo e antecipacao de problemas

"Para elaborar a Proposta Pedagdgica e o
Regimento escolar, foram feitas pesquisas entre
os alunos, sobre como se definiam nas questfes
de: raca, sexo, religido, com quem moram
(familia). Apos isso, fizemos um grafico e
colocamos na proposta pedagdgica, o
levantamento prévio foi muito importante porque
através dele observamos que nossos alunos estdo
construindo suas identidades"

1- Reunibes pedagogicas regulares ou em ATPC e com a equipe gestora semanal/
otimizar o tempo buscando melhorias; 2-continuar a realizar os projetos culturais e
pedagdgicos/ Fazer da escola cada vez mais um ambiente acolhedor e motivador; 3-
reunides regulares fazendo os acertos para as intervencdes necessarias/valorizar e
elogiar o trabalho dos funcionarios; 1- evasdo de alunos/ contato com familias e
conselho tutelar; 2-auséncia das familias em reunides/ estratégias para envolvimento
das familias; 2- nimero insuficiente de funcionérios/estratégias para adaptacdo aos
intervalos das aulas

" [...] este tema néo é tratado, além das questdes
de género que é muito pouco explorado... no dia
a dia escolar uma ou outra manifestagcdo com
respeito a questdo religiosa, notadamente quando
tratamos de atividades folcléricas. [...] racismo e
de género ndo sdo tdo criticas no cotidiano
escolar, ndo se observando momentos de
desconforto que possam merecer atencao
especifica. Provavelmente o pouco enfoque
deva-se ao nivel de ensino o qual a escola atenda,
que é a dos anos iniciais".

1-Observacéo de aulas, devolutiva e reflexdo nos HTPC/Intensificar formagdo com
base no curriculo e observacdo em sala de aula;2-Cronograma de reunides semanais
com toda a equipe e participacdo nos HTPC/Intensificar a proposta de assembleias
para resolucdo de conflitos; 3- Acompanhamento de todos 0s processos
administrativos/ Ampliar o acompanhamento. 1- dificuldade em lidar com questbes
envolvendo conflitos em sala de aula e no ambiente escolar por serem de natureza
familiar/ Intensificar formacéao e assembleias. Aguardar a¢do de instancias
superiores a partir dos registros no ROE; 2-Descolamento das atribui¢des da familia
em relacdo a escola/Intensificar momentos de a¢des familia-escola; 3- Atender em
tempo habil as demandas da DE e dos drgaos centrais/ Esta fora da governanca da
direcdo da escola

Fonte: Elaborado pela autora a partir das postagens dos diretores no AVA-EFAPE, 2020.
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Apéndice K- Quadro de classificacdo do contetdo das entrevistas em topicos, temas e

categorias
TOPICOS
TEMAS CATEGORIAS

(assuntos)

Ter lideranga

Ter a arte da diplomacia

Entender as relacdes de poder que permeiam o ambiente escolar

Ter um olhar abrangente, a nogdo das dimensdes que tem o dia a dia

da escola Caracteristicas/

Visdo pedagdgica - 0 mais importante é o ensino aprendizagem competencias

. . esperadas para um

Dominio dos processos burocraticos visdo dos
entrevistados

Tem que ter estrutura pessoal

Saber lidar com imprevistos

Ter experiéncia em diferentes areas

Conhecer diferentes culturas

A escola tem recursos escassos e falta de suprimentos basicos

N&o hé tempo para estudo durante o periodo de trabalho

A questdo da seguranca escolar

Como lidar com a falta de funcionarios de apoio . !Droblemas ou AESCOLA, 0

dificuldades que os cargo do

Tempo de atendimento do coordenador para cada professor € escasso

Os professores faltam muito e por motivos variados

O ensino fundamental anos iniciais tem poucas horas de ATPC

Qual a responsabilidade do diretor perante questfes contabeis da
escola?

diretores encontram
na rotina escolar

O monitoramento da escola por cameras

Programa Escola conectada

Faltam professores capacitados

Formacéo do diretor nessa area

Falta de entendimento/discernimento do aluno quanto ao uso de
tecnologia

Resisténcia do professor quanto a utilizagdo com seus alunos

Necessidade manutenc¢ao das maquinas

Tecnologia ndo é sé computador

Falta apropriacdo por parte do professor

Escola esta defasada tecnologicamente

Existéncia de parcerias em algumas escolas, que auxiliam nos projetos

O diretore o
atendimento as
demandas
tecnoldgicas da
escola

DIRETOR escolar
e suas demandas

No curso vé-se um esfor¢o em atender as necessidades dos diretores
ingressantes

Vantagens que o
curso oferece
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Embasamento teérico légico

Legislacdo e cases sdo ponto forte do curso

Formadores competentes

Curso contribui e faz jus ao que se propde

Algumas questdes abertas para o diretor refletir sobre suas agdes

D& um maior atendimento aos inexperientes

O cronograma do curso alinhado com a escola

Empenho no atendimento as necessidades da escola

Ha pouco tempo para o estudo

E necesséria a continuidade da formagao

Mais exemplos reais da rede

O curso deveria ser presencial

Aumentar a carga horaria do presencial

H& a necessidade de aprofundamento para os diretores sem
experiéncia sobre o que é ser diretor

Maior valorizacdo da préatica

O que é necessério
para melhorar no
CUrso ou sugestdes

Papel Social da escola no século XXI

Planejamento e Organizagdo escolar

Anaélise do Contexto: conhecer para intervir e transformar

Lideranca nas Préaticas de Gestdo Escolar

Gestdo de Resultados Educacionais

Modulo que mais
contribuiu ou o que
mais gostou

O curso de
diretores
ingressantes

Ja tinha vivéncia com EAD- sem dificuldades

O curso tem a vantagem de poder rever os contelidos quantas vezes
quiser

O diretor deveria ter um espaco dentro da carga horéria de trabalho
para fazer as atividades do curso

O fato do curso ser online foi bem pensado, devido as dificuldades de
locomogdo dos Ingressantes

O uso da educagéo a
distancia

A comunidade virtual de aprendizagem contribui com o entendimento

Ela supre a necessidade de interagdo ou ndo?

O Uso de aplicativo em substituicdo a comunidade virtual

As comunidades virtuais de aprendizagem permitem uma visdo dos
problemas comuns

A interacdo ocorre no aplicativo (Whatsapp)

Algumas postagens ndo correspondem a realidade

Ela ¢é considerada uma ferramenta formal com funcéo definida de
registro

O Whatsapp é a ferramenta informal onde ha a liberdade de expresséo

A comunidade
virtual de
aprendizagem

O tempo do encontro presencial € muito pequeno

Formato do curso
e metodologia
utilizada
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Ele é melhor do que a parte a distancia

O encontro presencial rico e supre as davidas

Ele compensa a falta de mediador na parte a distancia

Os encontros bem organizados e atendem aos objetivos

Eles sdo bem conduzidos e bem estruturados

Eles promovem o encontro e a aproximacao dos grupos-
fortalecimento

Sobre os Encontros
presenciais

Fonte: Elaborado pela autora, 2020




