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Resumo: Este artigo analisa como a formacéo ofertada pelo Programa Escola de
Gestores (PNEG) na Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) influenciou a
pratica de uma gestora de uma escola municipal em um dos polos de formacéo e em
gue medida foi relevante para a democratizagcdo da gestdo da escola. Para tal, a
entrevista narrativa proposta por Jovchelovitch & Bauer (2002) foi a estratégia
adotada para a obtencdo dos dados. A narragdo da experiéncia, segundo a autora, é
o0 modo como o docente integra sua teoria e pratica de ensino, aproximando-se do
seu cotidiano. A analise se deu a partir das seguintes categorias: (1) gestao
democratica; (2) o trabalho do gestor e (3) a formacg&o no Programa Nacional Escola
de Gestores da Educacdo Basica. A analise da narrativa permite concluir que o
PNEG contribuiu positivamente para o exercicio da funcdo e que o processo de
democratizagéo vem ganhando forga e espago.

Palavras-chave: Formagédo de professores. Gestdo Escolar. Narrativa docente.
Programa Escola de Gestores

Revista Vozes dos Vales - UFVIM - MG - Brasi — N2 13 - Ano VII - 05/2018
Reg.: 120.2.095-2011 — UFVIJM — QUALIS/CAPES — LATINDEX — ISSN: 2238-6424 — www.ufvim.edu.br/vozes



http://www.ufvjm.edu.br/vozes
http://lattes.cnpq.br/8368917322952740
mailto:breynner@cead.ufop.br
http://lattes.cnpq.br/2669064163003279
mailto:jiannecoelho@gmail.com

Introducéo

A gestdo democratica e participativa nas escolas, principio constitucional
estabelecido na Constituicdo Federal de 1988 e ratificado pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo de 1996 (LDB/1996) é parte de um movimento que busca a
superacdo de procedimentos de administracdo escolar tradicionais baseados no
corporativismo e no clientelismo.

Segundo Paro (2010), a relacdo democratica no ambiente escolar € condicao
essencial para a realizacdo de uma educacdo formadora do cidaddo e de
personalidades humano-histéricas, mediada pela acdo de um sujeito que saiba
articular a racionalizacdo do trabalho com a coordenacdo do esforco humano
coletivo — o gestor escolar. E nesse sentido que a formacéo do diretor vem sofrendo
modificacdbes no intuito de atender as novas demandas geradas pela
democratizagdo da educacdo e para o desenvolvimento de formas também
democraticas de se fazer a gestdo nas escolas.

No ambito das politicas de formacéo de professores financiadas pelo Ministério
da Educacéo (MEC), o Programa Escola de Gestores da Educacéo Basica (PNEG)
avanca nessa direcdo. Ao reforcar os principios da gestao democratica, visualizando
a escola sob a otica da incluséo social e da emancipacdo humana, tem por objetivo
contribuir com a qualificacédo efetiva de gestores educacionais das escolas publicas,
com base na disposicdo de elementos tedrico-praticos que proporcionem uma
educacao escolar basica com qualidade social (BRASIL, 2009).

Tomando como parametro a gestdo democratico-participativa nas escolas e o
trabalho do gestor escolar como elemento essencial para o sucesso desse processo,
este artigo analisa como a formacao ofertada pelo PNEG na Universidade Federal
de Ouro Preto (UFOP) influenciou a pratica da gestora de uma escola municipal em
um dos polos de formacédo e em que medida foi relevante para o desenvolvimento
do processo de democratizagédo da gestédo da escola.

Para sua concretizagédo, adotou-se os pressupostos do estudo de caso, em
cuja execucao se fez uso da entrevista narrativa proposta por Jovchelovitch & Bauer
(2002), considerada uma forma de entrevista ndo-estruturada muito utilizada nos
estudos de ciéncias sociais e que consiste em acessar informagdes por meio da

reconstrucdo das experiéncias dos individuos através de seus relatos. Rabelo (2011)
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argumenta que “a analise narrativa insere-se nos campos de investigacao
educacional com grande for¢ca, ao possibilitar a compreensdo das préticas,
motivaces e escolhas que sdo amplamente calcadas na experiéncia humana” (p.
184). A narracdo da experiéncia, segundo a autora, € 0 modo como o docente
integra sua teoria e prética de ensino, dessa forma, nos aproximamos do seu
cotidiano ao utilizarmos este recurso tdo comum a sua pratica diaria, que libera o
conhecimento dos seus aspectos emotivos, que sao inseparaveis da sua forma de
trabalho.

Para o tratamento, interpretacdo e andlise dos dados, apdés um mergulho
analitico no contetdo das respostas, estas foram categorizadas, permitindo o
levantamento dos pontos a serem trabalhados e fundamentados. A andlise se deu a
partir das seguintes categorias: (1) gestdo democratica; (2) o trabalho do gestor e (3)
a formacao no Programa Nacional Escola de Gestores da Educacgéo Basica.

Além da introducdo e das consideracdes finais, 0 artigo esta estruturado em
cinco secdes. Na primeira secdo, apresentamos algumas reflexdes sobre a gestao
democratica nas escolas publicas e o trabalho do gestor escolar nesse contexto. Na
segunda secdo sao feitas consideracOes sobre a formacédo do gestor escolar. A
terceira traz a caracterizacdo do Programa Nacional Escola de Gestores da
Educacdo Basica na UFOP. A metodologia apresenta a nocao de narrativa e 0s
procedimentos adotados para a realizacdo da entrevista com a gestora, além das
categorias utilizadas. As sec¢Bes seguintes analisam a narrativa com a gestora de

uma escola municipal de Ipatinga-MG, egressa do PNEG.
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A gestdo democratica das escolas publicas: implicacdes para o trabalho do
diretor

A gestdo democratica e participativa se torna um principio constitucional
estabelecido com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, ratificado pela
Lei de Diretrizes e Bases de 1996 (LDB/1996), quando a lei estabeleceu a gestao
democrética do ensino publico como principio e inseriu a sociedade civil no cenario,
no papel de protagonista no processo de melhoria do contexto educacional. Ao
trazer os principios da participacdo e da descentralizacdo, a dindmica das escolas
muda consideravelmente, incluindo sua gestao.

Segundo Zanardini (2006), a reforma da educacao basica e da gestédo escolar
revelou a necessidade da revisdo da perspectiva de organizacdo burocrética e
ineficiente sob a qual a escola vinha sendo administrada e afirmou a necessidade da
implementacdo de uma concepcao de gestdo mais flexivel, sensivel e capaz de
transformar a escola num espaco cuja formacéo se voltasse para a cidadania e para
a convivéncia em uma sociedade dotada de justica e igualdade.

Segundo Lick et. al. (2011), a democratizacdo da gestdo da escola é
compreendida como parte de um movimento em busca da superacdo de
procedimentos da administracdo escolar tradicionais, baseados no corporativismo e
no clientelismo. Segundo a mesma autora, esse processo tem produzido avangos
gue denotam o envolvimento da comunidade escolar na selecdo do diretor da
escola, a implantacdo de conselhos escolares que possuem autoridade deliberativa
e também poder decisoério e o controle por parte da escola de recursos financeiros,
vertentes basicas que buscam a descentralizacdo e democratizacdo da gestao
publica escolar e 0 consequente aumento da autonomia das escolas.

Nesse sentido, Luck (2000) e Fernandes (2015) argumentam que uma escola
fortalecida pelas acdes em grupo consegue mais poder de negociacdo junto a
secretaria de educacéo ou 6rgaos superiores do que o diretor isoladamente. Ao se
unirem em prol da formagéo de um contexto democratico na escola, o diretor e os
outros membros da gestédo escolar se tornam lideres provocadores de mudancas no
contexto dessa escola e sdo capazes de promover melhorias em varias situacoes.

Paro (2010) afirma que a relacdo democratica no ambiente escolar é condicéo
essencial para a realizacdo de uma educacdo formadora do cidaddo e de

personalidades humano-histéricas. Tal relagéo é alicercada pela acdo de um diretor
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que saiba articular a racionalizagdo do trabalho com a coordenacdo do esforgo
humano coletivo e que, ao situar-se no contexto da gestdo escolar democratica,

atendera as seguintes exigéncias:

[...] a participagéo de todos os segmentos da escola e da comunidade local
nas decisbes que afetam o processo escolar; autonomia escolar, tanto no
sentido institucional, como na dimenséo pessoal dos diversos segmentos
escolares; aceitacdo das diferencas que marcam 0s sujeitos sociais
envolvidos no processo educativo; prestacdo de contas das acgbes
desenvolvidas pela escola, a sociedade, dada sua dimensdo publica
(GRACINDO, 2009, p.138).

Para Gracindo (2009), no exercicio democratico que a escola se propde
desenvolver, o compromisso do gestor se faz com toda a sociedade, iniciando-se no
direito de escolha dos gestores escolares por meio da eleicdo direta — modalidade
de escolha adotada pela maioria dos estados e municipios® que tem se mostrado a
opcao mais adequada para dar sustentacdo a gestdo democratica. Nesse processo,
a escolha é feita pelos segmentos escolares, pelos responsaveis pelos estudantes e
pela comunidade local que elege, com base em uma proposta educativa, 0
candidato cuja competéncia técnica e politica corresponde melhor a concretizagdo
do projeto coletivo.

Segundo a autora, no sentido de assegurar a gestdo democratica, o gestor
escolar se depara com novas praticas, dentre as quais se destaca a importancia de
sua relacdo com o conselho escolar e outras formas colegiadas de participacédo dos
segmentos que compdem a escola e a comunidade local. O conselho escolar,
guando utilizado de maneira comprometida com a gestdo da escola, tem papel
fundamental na concretizacdo de uma escola cidada, definindo, em sintonia com os
gestores escolares, caminhos para a tomada de decisbes administrativas,
financeiras e politico-pedagdgicas condizentes com as necessidades e

potencialidades da escola.

! De acordo com o diagnéstico das formas e circunstancias de acesso ao cargo de diretor escolar no
Brasil, presentes na pesquisa Pratica de Selecdo e Capacitacdo de Diretores Escolares promovida
pela Area de Estudos e Pesquisas Educacionais da Fundag&o Victor Civita (FCV) e coordenada por
Heloisa Liick, realizado entre maio e novembro de 2010 e divulgado em margo de 2011 com
secretarias de Educacao de 24 unidades federativas e de 11 capitais e 107 gestores organizados em
14 grupos de discussao, o meio de acesso predominante € a eleigdo direta pela comunidade escolar,
utilizada por 66% pelo sistema estadual de ensino e 82% pelo sistema municipal (LUCK, 2011).
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Nessa mesma dire¢do, Paro (2001) discute e enfatiza que a conquista de
espacos escolares por usuarios e servidores por intermédio da formacdo dos
conselhos e a eleicdo dos membros da gestdo escolar tém um importante papel na
diminuicdo ou eliminacdo de culturas clientelistas e autoritarias e, apesar de nao
terem sido capazes de elimind-las por completo, tém contribuido para estimular a
implementacédo e o aperfeicoamento do processo de gestdo democratica.

Nesse sentido, Gracindo (2009) indica algumas implicacdes para o trabalho
do diretor escolar. Segundo a autora, espera-se que a gestdo deixe de ser
prerrogativa de uma sé pessoa e passe a ser um trabalho coletivo. O diretor, entao,
emerge como um sujeito que aglutina e mobiliza os demais atores, agindo como um
sujeito-agregador para que todos sejam capazes de construir, coletivamente, uma
educacdo de qualidade socialmente relevante. Com isso, divide-se o poder e as

consequentes responsabilidades que dai advém.

Formacao docente e os desdobramentos para a gestao escolar

Segundo Marins (2009), entre as décadas de 1960 e 1980 era o diretor da
instituicdo escolar o responsavel pelo planejamento, organizacdo, dire¢do e controle
das fungdes administrativas da escola. A formacdo do chamado “administrador
escolar” ocorria em cursos de pedagogia, como habilitacdo técnica, o que nao o
preparava adequadamente para a funcao para o qual era designado, limitando-o a
um mero controlador das atividades realizadas e executor de medidas e decisdes
relativas a escola.

Com a promulgacgéao da LDB/1996 foram formuladas as diretrizes curriculares,
normas e resolugbes do Conselho Nacional de Educagdo (CNE) para o ensino
superior. Weber (2003) afirma que a Lei reuniu, de forma indissociavel, a escola e a
atividade docente na tarefa de assegurar a aprendizagem dos alunos e estabeleceu
0s marcos orientadores da formacao docente, atividade que se tornou essencial a
sociedade brasileira.

Segundo Libaneo et. al. (2012), a LDB/1996 trouxe consigo a formacéo de
professores em cursos normais em nivel superior, formacdo pedagogica para 0s
bacharéis e formacao continuada (formacdo em servigo). Nesse contexto, a escola
assume a funcéo de ser espaco de formacdo docente, proporcionando ao professor
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uma nova identidade, posto que a formacédo em seu local de servigo e continuada se
desenvolve em ambiente coletivo de trabalho.

De acordo com Costa (2010), em 2003, a partir de debates realizados em
torno de novas disposicdes dessa lei, com esforcos para sua implementacdo nos
niveis Federal, Estadual e Municipal, o MEC instituiu, por meio da Portaria Ministerial
n.° 1403, o Sistema Nacional de Certificacdo e Formacdo Continuada de
Professores da Educacao Basica que prevé, em seu artigo 1°, inciso Il, “programas
de incentivo e apoio a formacdo continuada de professores, implementados em
regime de colaboragdo com os entes federados”.

Equivalente discussao se reflete no artigo 67, inciso Il da LDB/1996, que
estipula que os sistemas de ensino deverdo assegurar o aperfeicoamento
profissional continuado e, no artigo 80 da mesma lei, foi definido que “o Poder
Publico incentivara o desenvolvimento e a veiculagdo de programas de ensino a
distancia, em todos os niveis e modalidades de ensino, e de educacéo continuada”.
No artigo 87, paragrafo 3°, em seu inciso lll, ficou claro o dever da realizacdo, por
parte dos municipios, de programas de capacitacdo para todos os professores em
exercicios, utilizando-se de recursos da educacéo a distancia (BRASIL, 1996).

Conforme descrito por Gatti (2011), no ano de 2006, com a aprovacédo da
Resolugdo CNE/CP n.° 1/2006 — Diretrizes Curriculares Nacionais para o curso de
Pedagogia (DCNP/2006), os cursos de graduacdo em pedagogia SAo propostos
como licenciatura e passam a se responsabilizar pela formacéo de professores para
a educacéo infantil e anos iniciais do ensino fundamental, bem como para o ensino
médio na modalidade normal, onde fosse necessario e onde esses cursos
existissem e para a educacao de jovens e adultos, além da formacéo de gestores.

A partir das DCNP/2006, amplia-se o horizonte de formacdo e atuacdo do
pedagogo, com base nas seguintes dimensdes: docéncia, gestdo educacional e
producdo do conhecimento cientifico. Tal Resolucdo elenca, em seu Artigo 5°,
atribuicbes que mesclam o desenvolvimento de conhecimentos que capacitam o
egresso para atuar na area docente nos anos iniciais da educacéo basica de forma
prioritaria, possibilitando sua atuacdo também na gestdo educacional em espacos
escolares e nao-escolares e na producédo e divulgacdo do conhecimento cientifico
(BRASIL, 2008).
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Entretanto, na maioria das vezes, segundo Rodrigues (2012) apud Fernandes
(2016), formam-se, nos cursos ofertados, profissionais cuja compreenséo, reflexao e
critica a respeito dos conhecimentos adquiridos sao superficiais, ocorrendo o que se
pode chamar de pseudoformacdo, na qual os sujeitos se apropriam dos
conhecimentos unicamente para resolver problemas referentes ao campo no qual
atuam. A formacao oferecida nos cursos de pedagogia, analisados na pesquisa de
Rodrigues (2012), levou-a a concluir que o ensino e a formacéo ofertados nesses
cursos adotavam o modelo de gestdo democratica sem, no entanto, conseguirem
capacitar com efeito o profissional para que exercesse a gestdo democrética, em
virtude da elevada énfase na operacionalizacdo em detrimento da relevancia da
autorreflexéo.

Desse modo, a formacédo de profissionais da educacdo para atuarem na
administracdo, planejamento, inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional a
educacdo basica, garantida no curso de pedagogia, passa a ser ofertada também
em cursos de pds-graduacao, sustentando-se pelo Parecer CNE/CP 05/2005 que,
além de deixar claro que a formacdo dos profissionais que atuardo em funcdes
docentes nédo deve ser exclusiva do licenciado em pedagogia, ressalta a importancia
de se formar especialistas em educacdo, em nivel de pés-graduacdo, diante do
crescente numero de licenciados em outras areas do conhecimento em busca de
formacdo na area de gestdo de instituicbes e sistemas de ensino, especialmente,
por intermédio de cursos de especializacdo (BRASIL, 2005).

As politicas de valorizagdo e formacdo docente no Brasil, segundo Freitas
(2014), vinculam o ideal de uma educacdo emancipadora na construcdo de uma
sociedade justa e igualitaria, a formacdo com significativa e elevada qualidade para
pedagogos, educadores e professores. Dessa forma, a politica de valorizagdo e
profissionalizacdo de educadores, € condicdo sine qua non para que uma educacao
basica emancipatéria possa se tornar realidade. E enquanto politica publica de
Estado, tal legislacdo deve se pautar, prioritariamente, na formacao inicial e
continuada, nas condi¢des de trabalho e na carreira e remuneracgéo dos profissionais
da educacéo.

Nesse contexto, em 2006, visando o atendimento de uma grande demanda de
formacao docente nas redes publicas em nivel superior, o MEC criou a Universidade
Aberta do Brasil (UAB) possibilitando a cooperacdo entre Institutos de Educacédo

Revista Vozes dos Vales - UFVIM - MG - Brasi — N2 13 - Ano VII - 05/2018
Reg.: 120.2.095-2011 — UFVIJM — QUALIS/CAPES — LATINDEX — ISSN: 2238-6424 — www.ufvim.edu.br/vozes




Superior (IES publicas), governo federal e redes de estados e municipios na oferta
do ensino a distancia, com financiamento do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacao (FNDE).

No contexto de fortalecimento das acbes de formacdo de professores, a
qualificacdo dos gestores também tem ganhado relevancia de modo que esses
sujeitos possam atender as novas demandas geradas pela democratizacdo da
educacdo. Em outras palavras, é importante incidir sobre o trabalho dos diretores de
modo que sua insercdo produza efeitos concretos que se materializem no cotidiano
das escolas. De acordo com Dourado (2003), Paro (2007) e Libaneo (2003), faz-se
necessario que haja gestores capacitados e qualificados, engajados nos processos
democraticos de tomada de decisdo, possibilitando a discussdo e a deliberacao
colaborativa por parte dos agentes da sociedade escolar, de forma a contribuir para
uma gestdo democratico-participativa e, consequentemente, para a qualidade da
educacdo e emancipacdo humana. é nesse contexto que o Programa Nacional

Escola de Gestores esta inserido.

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica (PNEG) na
UFOP

De acordo com Fernandes (2015), no esforco de assegurar a formacéo para
os profissionais da educacéo publica em conformidade com a legislacdo vigente,
tornou-se necessario investir num processo formativo que considerasse a
capacidade de o diretor liderar no sentido de articular a gestdo democrética e as
formas de superar as condi¢cdes adversas, encontrando meios de conduzir a
comunidade escolar na busca por soluc¢des coletivas aos problemas vivenciados.

A instituicdo de varios programas, projetos e acdes contemplando a formacao
e as condi¢gbes do trabalho docente se instauraram com o surgimento da LDB/1996
e € nesse contexto que o PNEG é criado como uma das ac¢des programéticas do
governo federal.

Segundo Aguiar (2010), como parte da politica nacional de formacao
continuada de docentes da educacdo basica, o PNEG prioriza a oferta de uma
formacdo poés-graduada aos gestores escolares considerando “que o respeito ao

direito de aperfeicoamento permanente do docente e do gestor constitui um requisito
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-10 -

fundamental para a construgdo de uma educacdo e de uma escola de qualidade
capazes de favorecer a formagao cidada” (p. 171).

Instituido no ambito do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), em 2004, como uma iniciativa que visava a
formacdo de professores gestores atuantes na Educacdo Basica, o projeto foi
desenvolvido com o objetivo de fortalecer a gestdo escolar democratica e
participativa, garantindo mudancas que incidissem sobre a melhoria da qualidade da
educacao nas escolas. Vinculado ao PNEG, foi ofertado um curso de pés-graduacéo
lato-sensu em gestdo escolar, na modalidade da educacdo a distancia,
implementado por um conjunto de universidades publicas, dentre elas a UFOP.

De acordo com Aguiar (2010) e Oliveira e Tonini (2014), o curso fez parte das
acOes formativas implementadas pela Secretaria de Educacédo Béasica (SEB) e visou
ampliar o processo de democratizacao e fortalecimento da escola publica bem como
contribuir para a busca pela qualidade social associada a educacao escolar,
fundamentando-se na ampliacdo da reflexdo de conceitos e praticas no processo de
gestdo democrética, considerando fatores externos e internos, associados a
producao e gestao da escola.

Partindo do principio de que a gestdo democrética das escolas se constitui
como uma contribui¢do significativa para viabilizar o direito universal a educacao, o
curso de especializacdo em gestdo escolar pretende: (i) incentivar os gestores
escolares a refletirem sobre gestdo democrética; (i) desenvolverem praticas
colegiadas de gestdo no ambito escolar, favorecendo, dessa maneira, a formacgao
cidadd dos estudantes; (iii) ampliar as capacidades dos gestores no tocante a
resolucdo de problemas; (iv) desenvolver a compreensdo pedagodgica de gestédo
escolar sob uma o6tica micro e macro do contexto escolar e (v) estimular o
desenvolvimento de praticas de gestdo democratica visando a aprendizagem efetiva
e, consequentemente, a melhoria do desempenho escolar (BRASIL, 2009).

Em 2006, sob o comando da SEB, com o0 apoio da Secretaria de Educagéo a
Distancia (SEED) e do FNDE, a primeira versdao do Curso de Especializacdo em
Gestédo Escolar foi ofertado a 4000 gestores, e em 2009, o Programa foi
regulamentado pela portaria n.° 145 (FERNANDES, 2015).

Conforme Oliveira e Tonini (2014) e Oliveira (2012), o PNEG foi

implementado na UFOP em 2012. A formacao, desenvolvida na plataforma Moodle,

Revista Vozes dos Vales - UFVIM - MG - Brasi — N2 13 - Ano VII - 05/2018
Reg.: 120.2.095-2011 — UFVIJM — QUALIS/CAPES — LATINDEX — ISSN: 2238-6424 — www.ufvim.edu.br/vozes




-11 -

foi realizada na modalidade a distancia, considerando que recorrer a EaD garante o
acesso dos profissionais das escolas distantes dos grandes centros urbanos, a
reducdo de custos, a interacdo entre 0s participantes do processo formativo,
facilitando, sobremaneira, o trabalho coletivo e fortalecendo a institucionalizacéo da
formacao continuada (BRASIL, 2009).

A proposta pedagdgica assenta-se na relacdo teoria-pratica, que expressa
uma concepcao de formacdo humana e de gestdo educacional dentro dos marcos
da democracia e da cidadania, buscando incentivar inova¢des na pratica cotidiana
da gestdo escolar que concorram para a elevacdo qualitativa do padrdo de
escolaridade da educacao basica.

Para possibilitar esse processo de formacdo, o curriculo do curso é
estruturado em torno de trés eixos articulados: (1) o direito a educacéo e a funcao
social da educacao bésica; (2) politicas de educacdo e a gestdo democratica da
escola e (3) projeto politico-pedagdgico e praticas democraticas na gestao escolar.
Esses eixos estdo organizados em oito salas ambientes e as ementas, conteldos
programaticos, propostas de atividades e demais conteudos de cada sala séo
disponibilizadas pelo MEC.

Na UFOP, a equipe de formacdo assumiu a seguinte configuracao:
coordenacao geral e vice, responsaveis pela gestdo institucional do(s) curso(s);
professores coordenadores de sala-ambiente, dedicados a selecdo e preparacao
dos conteudos de cada disciplina; supervisdo geral e supervisdo pedagogica,
responsaveis pela articulacdo do trabalho pedagdgico; professores de turma e
assistentes de turma, que realizam a gestdo académica e a mediacdo dos
conteudos; suporte administrativo, que se dedica as atividades de secretaria e
suporte tecnoldgico, responsavel pela gestdo do AVA. A Figura 1 apresenta o

desenho da formacéo definido pela equipe de coordenacéo na universidade.
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Figura 1 - Equipe do Programa Escola de Gestores
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Cursistas
Cursistas

A meta principal do curso foi a formacdo de especialistas, em nivel de poés-

graduacdo lato sensu, em Gestdo Escolar para atuarem em escolas publicas do

Estado de Minas Gerais, sob o0 ponto de vista de gestdo democratica. Com base
nesse pressuposto, o Curso de Gestdo Escolar da UFOP certificou, em 16 polos de
apoio presencial® entre os anos de 2012 a 2017, aproximadamente 775 cursistas,
distribuidos em mais de 160 municipios do estado (tabela 1):

Tabela 1: Indicadores do Curso de Especializagdo em Gestdo Escolar da UFOP

Turma vagas Matriculados Evadlldos Ol;: Concluintes
ofertadas Desligados

2012- 400 400 43,25% 56,75%
2014 o270 1270
2013-

2015 400 438 27,85% 72,15%
2015-

2017 400 449 51,89% 48,11%
Total 1200 1287 122,99% 177,01%

*a pedido do cursista ou apds reprovacdo em disciplina.
Fonte: Elaboragédo propria.

? Localizados nos municipios mineiros de Bom Despacho, Caratinga, Governador Valadares,
Guaxupé, Ipatinga, Jaboticatubas, Jodo Monlevade, Lagoa Santa, Montes Claros, Ouro Preto,
Salinas, Sete Lagoas, Tiradentes, Trés Coracdes, Uba, Uberaba.
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Metodologia

Para compreender o movimento da pratica da gestdo na escola a partir da
formacao ofertada pelo Programa Escola de Gestores da Educacgéo Bésica, optou-
se pela abordagem qualitativa, seguindo os pressupostos do estudo de caso. Para
tal, a entrevista narrativa foi escolhida como estratégia para a obtencédo dos dados.

Considerada uma forma de entrevista ndo-estruturada, a narrativa € uma
técnica qualitativa muito utilizada nos estudos de ciéncias sociais e consiste em
acessar informagcBes por meio da reconstrucdo das experiéncias dos individuos
através de seus relatos. A técnica, segundo Jovchelovitch & Bauer (2002), foi
motivada por uma critica do esquema pergunta-resposta da maioria das entrevistas,
modo pelo qual o entrevistador imp&e estruturas em sentido triplice: a) selecdo do
tema e dos topicos; b) ordenacgdo das perguntas; c) verbalizacdo das perguntas com
sua prépria linguagem.

Segundo Teixeira e Padua (2006), a entrevista narrativa requer do informante
a apresentacdo de uma narrativa espontanea acerca de um determinado assunto de
sua vivéncia. A tarefa do entrevistador nesse processo € fazer com que o informante
conte uma histdria coesa e continua de todos os acontecimentos relevantes para o
tema em questéao, do inicio ao fim.

Os mesmos autores destacam que a entrevista narrativa € iniciada por uma
questao gerativa, cuja finalidade é estimular a fala principal do entrevistado acerca
do objeto a ser investigado. Com 0 objetivo de estruturar a narrativa, estimular a
producado do relato e concentra-lo em um aspecto relevante e dentro dos limites do
periodo que interessa a pesquisa, a questdo gerativa simultaneamente estrutura a
narrativa e da liberdade ao entrevistado para que esse desdobre sua visdo sem a
interferéncia ou a obstrucdo do entrevistador.

A respeito do estudo de caso, Goldenberg (2004), ao tecer suas
consideracdes, afirma que tal método pressupde a aquisicdo de conhecimento do
fendmeno estudado a partir da exploracdo acentuada de um unico caso. André e
Lidke (1986) evidenciam que este tipo de pesquisa tem como caracteristica
fundamental a busca pela descoberta e a interpretacdo de um determinado contexto.
Os resultados obtidos, segundo as autoras, sdo validos somente para 0 caso em

estudo e seu valor cientifico estd em fornecer o conhecimento detalhado de uma
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realidade definida que os resultados podem permitir e formular hipéteses para o
encaminhamento de outras pesquisas.

A partir de um banco de dados sobre os gestores egressos de todos os polos
da turma de 2015-2016 do Curso de Especializacdo em Gestao Escolar do PNEG, a
escolha da entrevistada® obedeceu os seguintes critérios: 1) gestores que haviam
concluido o curso e continuavam a frente da gestdo das escolas; Il) tipo de
organizacao da escola; Ill) localizacao da escola; 1V) nivel s6cio econdmico; V) nivel
de complexidade de gestdo da escola®.

Observados todos esses critérios simultaneamente, foi selecionada uma
gestora para ser entrevistada, a partir de um roteiro-guia norteado pelas dimensodes

dispostas no quadro a seguir:

Quadro 1 - Dimensdes estruturadoras do roteiro para a entrevista narrativa

Dimensoes Referéncias

A gestdo democratica, como apresentado por Lima (2000), manifesta-se
como um fenbmeno politico governamental vinculado a a¢Bes que se
sustentam em métodos democraticos ou processos participativos de tomada
de decisdes, onde as ac¢des sao voltadas a educacao politica, na medida em
democrética gue criam e recriam alternativas mais democraticas no cotidiano escolar no
gue se refere, em especial, as relacdes de poder ali presentes.

Gestédo escolar

Na definicdo de Lick (2006; 2009), o trabalho do gestor pode ser entendido
como o interesse pela realizagdo dos objetivos educacionais, pelo bom
desempenho de todos os participantes da comunidade escolar e pelo

O trabalho do alcance dos padrdes de qualidade definidos pelo sistema de ensino e leis
nacionais, estaduais e municipais. Na pratica da gestdo, a escola €
gestor escolar conduzida como um todo, tendo como foco da atuacfio do gestor escolar em

todas as acdes e em todos os momentos a busca por bons resultados de
aprendizagem.

Gracindo (2009, p. 142) defende que “no que ha de especifico, a estrutura
curricular da formacédo do gestor escolar deve garantir o desenvolvimento de
. conhecimentos, habilidades, valores e atitudes que privilegiem componentes
Formacdo paraa | e atividades voltados para: o conhecimento das teorias e praticas
gestdo no PNEG | educacionais; a formacdo técnica e o compromisso politico; o
desenvolvimento da postura critica; e a percep¢do da escola como
instrumento de transformacgéo social”.

® Entrevista realizada em janeiro de 2018. Dados da entrevistada: sexo feminino, graduada em
Educacao Fisica, com especializacdo em Gestdo Escolar. Atua como docente h& vinte e cinco anos e
€ gestora em uma escola municipal de Ipatinga (MG).

* A escola de atuacdo da participante encontra-se no nivel trés de complexidade de gestdo escolar,
no qual se enquadram escolas que, em geral, possuem porte entre cinquenta e quinhentas
matriculas, funcionam em dois turnos, com oferta de duas ou trés etapas de ensino e apresentam os
Anos Finais como etapa mais elevada. Conforme dados do ano de 2016 obtidos no site do INEP,
relativos ao nivel de complexidade de gestéo das escolas, o indicador classifica as escolas em niveis
de um a seis de acordo com sua complexidade de gestdo, niveis elevados indicam maior
complexidade.
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Cury (2001) argumenta que a formagéo do administrador da educagéo
escolar deve levar em consideracdo processos de formacéo geral iguais a
todo e qualquer outro educador e paralelo a essa formacéo, deve haver uma
outra especifica que o credencie para atender as inimeras demandas que
Ihe sdo exigidas.

Fonte: Elaboracao propria.

O que a narrativa nos diz?

Sobre a Gestdao Democratica

Segundo Luck et. al. (2011), a democratizagédo da gestao escolar, como parte
de um movimento em busca de superacéo de procedimentos tradicionais baseados
no corporativismo e no clientelismo, tem produzido avangos que denotam “o
envolvimento da comunidade escolar na selecdo do diretor da escola, a implantacao
de conselhos escolares que possuem autoridade deliberativa e também poder
decisério e o controle por parte da escola de recursos financeiros” (p. 9), vertentes
basicas que buscam a descentralizacdo e democratizacao da gestao publica escolar
e 0 consequente aumento da autonomia das escolas.

Janoario et. al. (2008) apud Fernandes (2016) defendem a necessidade de se
promover uma gestdo capaz de estimular o didlogo entre as diferencas, produzindo,
dessa forma, transformacdes, desconstruindo hierarquias e possibilitando
oportunidades de manifestacao das diferentes vozes presentes no contexto escolar.

Nessa perspectiva, destaca-se a preocupacdo da gestora em se reunir com
0s O6rgdos competentes da escola para a tomada de decisfes relevantes, como o
Conselho Escolar, esfera fundamental para o desenvolvimento da gestdo escolar
democratica. O trecho destacado a seguir revela essa preocupacao, além as
dificuldades encontradas pela gestora para conseguir uma participacéo efetiva dos

membros do Conselho durante as reunides:

(...) o conselho escolar € um empecilho. A gente tenta marcar os horarios
em que venham mais pessoas, mas se marca de manha vem uns, se marca
a noite vem outros. A gente nunca consegue 100%. Se vocé falar que vem
no sabado eu ndo consigo professor. Professor ndo vem. Eu tenho que
marcar no horario de coordenacgdo do professor para ele poder estar aqui,
sendo ele ndo vem. Falta o comprometimento, falta essa consciéncia que
precisa ter. Eu vejo isso ha categoria, muito forte.
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Libaneo et. al. (2012) argumentam que a gestdo democratica pressupde a
participagdo da comunidade escolar como um todo, na qual estdo envolvidos a
equipe diretiva e administrativa da escola, os professores, os funcionarios, alunos,
pais e a comunidade no entorno do ambiente escolar. A participacdo efetiva de
todos os componentes desse processo de gestdo democratica e o estreitamento da
relagdo entre eles resultard na interacdo comunicativa, na busca do consenso em
pautas basicas, no dialogo, na cobranca dos trabalhos.

Outra dificuldade apontada pela gestora diz respeito a participacédo de pais e
responsaveis pelos alunos e suas buscas pela melhoria da dindmica e do

funcionamento das reunifes de pais e responsaveis:

Agora, os pais, eles nos surpreendem.... Teve uma vez que eu fiz uma
reunido de pais e vieram nove. Mas ndo era para apresentacdo de
resultados, era para outras coisas da escola, entdo eles ndo vém. Se é para
falar de filho, vém! Se tem uma apresentacdo de filho, onde filho vai
apresenta, vém! Entdo eu j& peguei o jeito deles nisso ai. Ndo adianta, se
ndo tiver apresentagéo o pai ndo vem! Se vocé for fazer uma prestagéo de
contas e convocar os pais, eles ndo vém! Para apresentar os resultados da
escola, ndo vém! E quatorze, quinze, no maximo. Se vocé vai entregar
boletim ai vem! Na eleicdo nés vimos isso. Para elei¢do ndo veio, ndo deu
guoérum. Entéo o que a gente fez? Montamos uma cantata e encheu! Ai nés
vimos que a cantata chamou o pai para escola, apresentacdo de aluno.
Entdo, de novo a gente fez na elei¢cdo a cantata e veio, deu quérum. Entdo
€ assim, teve uma vez que eles encheram tanto o saldo que eu nao tinha
lugar para eles. Da outra vez encomendei trezentas cadeiras, dinheiro
jogado fora. Nao vieram...

De acordo com Libaneo et. al. (2012), a presenca da comunidade na escola,
especialmente dos pais, além de concorrer para o desenvolvimento do projeto
pedagogico e para o acompanhamento e avaliacdo da qualidade dos servigos
prestados pela instituicdo, contribui para o aumento da capacidade de fiscalizagao
da sociedade civil sobre a execucdo das politicas educacionais e da respaldo aos
governos para encaminhar projetos de lei que atendam melhor as necessidades
educacionais da populacgao.

Lick (2000) e Krawczyk (1999) apud Fernandes (2015) afirmam que uma
escola fortalecida pelas agcdes em grupo consegue mais poder de negociagao junto
a secretaria de educacao ou 6rgaos superiores do que o diretor isoladamente e que,
ao se unirem em prol da formacéo de um contexto democratico na escola, o diretor e

0s outros membros da gestdo escolar se tornam lideres provocadores de mudancas
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no contexto dessa escola e sdo capazes de promover melhorias em varias

situacoes.

Sobre o trabalho do gestor escolar

Consciente das exigéncias que sao inerentes a gestdo de uma escola, a
gestora tentou encontrar na equipe pessoas que pudessem complementar e

contribuir com a qualidade do trabalho la desenvolvido.

Outro dia eles (os professores) me acusaram de ndo ser democratica. Por
causa da equipe diretiva. (...) Eu vim para a escola e nds tinhamos que
escolher uma outra vice-diretora e uma outra coordenadora, porque ta
abrindo turma nova. Como tem elei¢do no final do ano essa recomposicéo
pode ser indicacdo da equipe diretiva, ou se a gente quiser levar para os
professores também, pode ser, democraticamente... Mas eu soube que
guem estava querendo entrar, era justamente quem mais me da trabalho,
mais me deu problema... Que aprontou aqui comigo nessa época da
eleicdo, que era a candidata da vez passada... Era da outra equipe que se
candidatou... Quando eu vi aquilo, alguém me falou que eles estavam
conversando sobre esse assunto e eu pensei. “ai ndo, ai ndo vai entrar ndo.
N&o vai entrar ndo porque eu ndo vou conseguir lidar com isso, ndo tem
Jeito de trabalhar assim’...

(...) Porque isso é um cargo de confianga, eu vou trabalhar direto com ela,
como vice-diretora. Falei: “eu vou ter que assinar coisa de erros que eles
vao fazer? N&o vou ndo”. Sou responsavel pela escola (...) “Entdo vamos
tomar a decisdo de quem que nés iremos colocar. Chamei a equipe,
definimos, analisamos os prés e contras de cada uma das indicacdes e eu
falei: “vocés véo trabalhar com a coordenadora mais diretamente do que eu,
entdo vocés podem indicar quem vocés querem (...)". Eu tinha as pessoas
gue eu achava que se davam bem no cargo, mas uma dessas € uma
pessoa que elas (as professoras) achavam que falava muito, se intrometia
em tudo e que nédo ida dar certo. Entdo eu falei: “tudo bem, entdo vamos
trabalhar com quem vocés acham que vai dar mais certo com vocés, ja que
vai lidar mais diretamente com vocés”. Entdo tem que ser alguém de
afinidade também. Definimos quem ia ser, beleza!

A entrevista narrativa com a gestora revelou que, apesar das decisdes em
equipe serem complexas, em funcdo de distintos pontos de vista e interesses
conflitantes, parece prevalecer certo consenso entre o grupo. O trecho acima
destacado evidencia essa questao, quando a entrevistada elabora sobre o processo
de negociacdo democratica para a escolha da equipe de coordenadores. Todos
puderam expor suas opinides, que foram ouvidas e avaliadas, tendo influéncia na

decisao final, o processo de negociagdo democratica.
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Quanto ao planejamento e organizacdo do trabalho escolar, a diretora
reconhece em sua fala ndo dispor de muito tempo para participar ativamente desse
processo, afirmou que apesar de ndo estar diretamente envolvida procura saber o
gue esta acontecendo e admite que o trabalho pedagogico da escola é executado

quase totalmente pela equipe de coordenacgéo pedagdgica:

(...) eu ndo tenho tempo de estar nos planejamentos, ndo tenho mesmo.
Mas, eu procuro me inteirar do que esta acontecendo e cada coisa que vai
acontecer eu estou na frente. E cada coisa de cobranca que chega eu ja
vejo com as coordenadoras se elas ja passaram para os professores, se
ndo passaram eu mesma peco. Alguns e-mails eu mesma ja encaminho.
Aviso na sala dos professores e j& encaminho. Porque o trabalho da
coordenacdo de acompanhamento do planejamento é diretamente com o
servigo de coordenacao, porque elas ja estdo preparadas para isso.

A esse respeito, Paro (2012) critica o fato de atividades administrativas e
pedagdgicas serem compreendidas e tratadas de forma independentes no ambito da
gestao escolar e destaca que a razdo de ser do administrativo € sua articulagdo com
fins pedagogicos. O autor argumenta que a natureza administrativa de uma escola
abarca ndo somente direcdo, servicos de secretaria e demais atividades que
subsidiam a atividade pedagdgica, mas a prépria atividade pedagégica em si é de
natureza administrativa e ressalta que a busca de fins ndo se restringe as
atividades-meio, mas continua, de forma ainda mais intensa, nas atividades-fim

(aquelas que envolvem diretamente o0 processo ensino-aprendizagem.

Sobre a formacéo no Programa Escola de Gestores

Ao discorrer sobre sua percepgao acerca de “como se fez gestora”, nao
necessariamente no sentido de ingresso no cargo — seja por eleicdo, indicagao
politica, processo seletivo, convite da escola ou da Secretaria de Educacdo — mas
no sentido de como aprendeu a ser gestora e a compreender-se participante do
processo de gestdo da escola, a entrevistada comenta sobre suas dificuldades no
inicio do trabalho como diretora, associando o problema a falta de uma formacgéo

especifica para lidar com questdes referentes a gestéo escolar:
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Quando... quando eu entrei aqui (na escola), eu nao sabia ser diretora... Era
professora. Entdo eu fiquei, assim, no primeiro dia, eu cheguei la4 no patio,
na sala e fiquei: “o que é que eu vou fazer agora?” Porque a gente ndo tem
0 Curso para isso!

Lick (2000, p. 29) problematiza essa realidade ao argumentar que a
formacao de gestores escolares se tornou uma necessidade e um desafio para os
sistemas de ensino: “Sabe-se que, em geral, a formacdo basica dos dirigentes
escolares ndo se assenta sobre essa area especifica de atuacdo e que, mesmo
guando estes profissionais a tém, ela tende a ser livresca e conceitual, uma vez que
esta €, em geral, a caracteristica dos cursos superiores na area social”.

Em outro trecho da narrativa, a gestora relata os problemas relacionados a
mudancas estruturais na gestdo municipal em funcdo da alternancia politica
motivada pelo ciclo eleitoral. Ao refletir sobre os aspectos negativos dessa mudanca
na gestdo das escolas, a entrevistada evidencia como a formacdo no PNEG
contribuiu para a resolucao desses problemas. Na ocasido, a nova gestao municipal
havia iniciado um processo de reestruturacdo dos programas vigentes na gestao

anterior, entre eles, estava o programa de gestdo das escolas®:

(...) Ipatinga esta na frente de outros lugares, quando tem uma lei de
gestdo, essa lei nos ampara quando tem tudo estruturado para gestdo
democrética. Foi feito um trabalho na gestdo passada para nos dar
condicdo de fazer isso. (...) quando mudou a gestdo nés comegamos a ter
problemas. Porque eles comegaram a infringir as normas, as leis... entdo
caiu na lei de gestdo democratica. Por que? Eles quiseram tirar o diretor do
caixa escolar... Quando tentaram tirar o diretor do caixa escolar, colocando
uma lei que era de 2014... eu falei: “Uai! Como? Como fazer isso sendo
gue, nos ja funcionamos desde 2014 para ca sem problema, e agora isso?”
(...). Ai nOs tivemos que barrar isso ai. Mas por que a gente conseguiu fazer
isso? Por que ja tinhamos aquela seguranca que precisdvamos. Ja
entendiamos de lei.... Entdo pelo curso eu aprendi a buscar, eu comecei a
buscar e n6s corremos atras, até no FNDE, até no governo federal, até
Brasilia.

De acordo com Machado (1999), a formacdo passa a ser vista como
instrumento fundamental para o desenvolvimento de competéncias, uma vez que
envolve valores, conhecimentos e habilidades que auxiliam o gestor ao se deparar

com as mudancas aceleradas, com contextos complexos, diversos e desiguais e

® Para saber mais: http://www.ipatinga.mg.gov.br/detalhe-da-materia/info/programa-gestao-em-

destaque/63503
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para adaptar-se permanentemente as novas circunstancias e demandas

institucionais.

Nés ja vinhamos trabalhando com gestdo democratica, através de leituras,
mas ainda estavamos tateando, eu precisava de seguranca e 0 Curso me
ofereceu essa seguranca que eu precisava. A medida que vocé vai
discutindo com as pessoas, vai lendo, respondendo aquilo ali que vocés...
fazendo aqueles trabalhos que vocés pediam, vai podendo refletir sobre a
sua pratica, sobre o que vocé faz, o que que é ideal. E testar... e testar...
porque quando vocé tem o curso: “bom, vamos tentando fazer igual ta
falando aqui, para ver se funciona”...

Em outro trecho da entrevista, a gestora destaca a importancia da formagéo
no processo de construcdo do conhecimento sobre os mecanismos da gestao
escolar e no seu desenvolvimento pessoal e profissional:

E eu fico puxando, cobrando e uma das coisas que me ajudou muito no
curso, foi isso, € por ter consciéncia das coisas para poder cobrar. E o
conhecimento que eu adquiri a partir dai. A partir do monte de leitura que a
gente faz. No inicio a gente acha que é coisa demais para fazer, que ja
estamos trabalhando e temos que ler, ler, ler. Mas, € a partir da hora que
vocé |, ou que vocé discute que vai tomando consciéncia das coisas... Isso

foi importante para eu me organizar melhor na escola... Ter mais seguranga.
Entdo eu achei que isso foi muito importante.

Nesse sentido, Machado (2000) argumenta que “mais do que apropriar-se de
um estoque de conhecimentos, importa aprender a articular esses conhecimentos
com situacBes concretas e, sobretudo, aprender a transitar entre novas informacdes
e situagdes de permanente mudanga” (p. 16).

Soares e Teixeira (2006) reiteram que € sob a premissa de que a formacgao de
gestores provoca mudancas na gestdo escolar e contribui para a melhoria da
educacgdo publica, e pela busca por melhores resultados que o setor publico vem
desenvolvendo politicas geradoras de questdes que hoje dizem respeito a escola e

sua gestéo, no intuito de garantir a qualidade da educacao.

Consideracgdes Finais

Este artigo analisou a pratica da gestdo escolar e suas relagbes com a
formagéo de gestores no dmbito do PNEG na UFOP. A analise da narrativa da

professora-gestora permite concluir que o curso contribuiu positivamente para o
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exercicio da funcdo. No que diz respeito as negociacdes entre a gestora e sua
equipe de trabalho, ficou evidente que o processo de democratizacdo vem ganhando
foca e espaco, uma vez que a narrativa reforca a importancia de se levar em
consideracdo os interesses diversos dos distintos atores que fazem parte do
universo da escola, especialmente os professores e a equipe pedagogica.

A narrativa enfatiza a relevancia da formagdo em gestdo escolar para o
desenvolvimento da gestdo  democratico-participativa na  escola e,
consequentemente, para a qualidade do ensino e mostra que, embora 0s avangos
sejam visiveis, existe ainda a necessidade de se conscientizar os pais e
responsaveis e os membros do Conselho Escolar sobre a dimensdo de seu
envolvimento para o desenvolvimento e a efetivacdo do que se pode chamar de
gestdo democratica nas escolas.

Ainda que essa estratégia metodoldgica tenha limitacbes de escopo e
abrangéncia, os dados revelam que a formagé&o continuada de professores-gestores
€ um dos elementos-chave para que a qualidade da educacéo publica seja elevada,
razdo pela qual programas dessa natureza devem ser ampliados e fortalecidos em
nivel nacional, notadamente nas escolas mais vulneraveis e também nas mais
complexas. Da mesma forma, essas acdes devem fazer parte de uma politica de
formacao financiada e coordenada pelo MEC, incidindo nos municipios e estados,
especialmente aqueles que ndo tém recursos proprios para formular e custear tais

programas.
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