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FormAcAo DE DIRETORES DE EscoLA E 0s DEsAFIOs
DA PRATICA PROFISSIONAL

ScHooL PRINCIPAL TRAINING AND THE CHALLENGES
oF PROFEssIONAL PRACTICE

Nonato Assis de Miranda'
Paula Mansano Preto?

REesuMo

A presente pesquisa buscou identificar os desafios encontrados pelos
diretores e analisar as possibilidades de formacdo continuada que
contribuem para a efetividade da prdtica profissional do diretor de escola.
A abordagem qualitativa, complementada com a pesquisa bibliogrdfica e
pesquisa de campo, por meio de Grupo de Discuss@o com cinco diretoras
da rede municipal de ensino de Santo André/SP, delineou o desenvolvimento
do trabalho. Os resultados mostram que as necessidades formativas devem
ser consideradas pelas redes de ensino, viabilizando programas de formacao
continuada aos seus gestores. Nesse sentido, considera-se que as pautas
formativas precisam ser flexiveis e adaptadas as questdes emergentes e do
cotidiano escolar. Ademais, entende-se que os momentos de escuta e a troca
de experiéncia entre os pares contribuem efetivamente para o fortalecimento
do trabalho dos diretores.

Palavras-chave: Diretor Escolar. Formacéo continuada. Gestdo Escolar.
Prdtica Profissional.

ABSTRACT

This research sought to identify the challenges faced by principals and
to analyze the possibilities of continuing education that contribute to
the effectiveness of the professional practice of the school principal. The
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qualitative approach, complemented by bibliographic research and field
research, through a focus group with five school principals of the municipal
school system of Santo André/SP, outlined the development of the work. The
results show that the educational needs must be considered by the school
systems, enabling continuing education programs for their managers. In
this sense, it is considered that the training agendas need to be flexible and
adapted to emerging issues and the school daily routine. Furthermore, it is
understood that the moments of listening and the exchange of experiences
among peers contribute effectively to the strengthening of the work of
principals.

Keywords: School principal. Continuing Education. School Management.
Professional Practice.

INTRODUCAO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada
em um Programa de Pés-Graduacdo em Educacao localizado no ABC
Paulista. A investigacdo objetivou identificar os desafios encontrados
pelos diretores de escola em seu cotidiano de trabalho e analisar
as possibilidades de formagdo continuada que contribuem para a
efetividade de sua prdtica profissional. Partiu-se do pressuposto
de que a gestdo das escolas publicas é um desafio a mais para os
diretores porque ocorre em um ambiente em constante mudanca e
pelo fato de que a gestdo se efetiva por meio de diferentes dimensoes.

Desse modo, a funcdo do diretor escolar ganha destaque
no dmbito educacional porque é uma prdtica que estd atrelada a
eficiéncia dos processos educacionais e ao desenvolvimento, dentre
outros aspectos, do fazer pedagégico da escola. Comumente, esses
aspectos estdo relacionados ao desenvolvimento de competéncias e a
formacdo continuada desses profissionais. A perspectiva de se discutir
a formacdo dos gestores escolares considera o entendimento de que:

O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige
maior habilidade de sua gestdo, em vista do que a formacdo de
gestores escolares passa a ser uma necessidade e um desafio para
os sistemas de ensino. Sabe-se que, em geral, a formacéo basica
dos dirigentes escolares ndo se assenta sobre essa drea especifica de
atuacdo e que, mesmo quando a tém, ela tende a ser genérica e
conceitual, uma vez que esta é, em geral, a caracteristica dos cursos
superiores na drea social. (LUCK, 2009, p.25)
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Por essa razdao, os sistemas educacionais vém intensificando
as discussoes sobre a gestdo escolar e, do mesmo modo, programas
e politicas publicas tém objetivado a melhoria da qualidade do
ensino mediante propostas formativas para gestores. Contudo, nem
sempre a relacdo entre as propostas de formacao e os resultados da
aprendizagem dos alunos caminham na mesma direcdo.

Para ilustrar o exposto, toma-se como referéncia uma
investigacdo que buscou compreender o cotidiano da gestdo escolar
sob a ética dos diretores de uma rede municipal no interior paulista
e o modo como se configuram os momentos de aprendizagem
e desenvolvimento profissional de gestores (MELLO, 2014). Os
resultados apresentados pela autora dialogam com esta investigacdo,
pois se aproximam do cotidiano escolar, assim como abarcam a
mesma categoria de sujeitos de pesquisa.

Este texto estd organizado da seguinte forma: além da
introducdo, inicialmente, apresenta-se um breve histérico da
administracdo escolar e os marcos regulatérios relacionados a funcao
do diretor de escola; em seguida, discute-se sobre aspectos da gestdo
escolar e dos desafios encontrados no cotidiano pelo diretor escolar e
formacado continuada. Na sequéncia, sdo apresentados e discutidos
os procedimentos metodolégicos e os resultados do estudo, por fim,
apresentam-se consideracées.

GestAo EscoLAR E FORMAGAO DOs DIRETORES

A gestdo democrdtica preconizada legalmente no final do século
XX, em face das reivindicacdes pela participacdo e autonomia no
dmbito educacional, pouco tem avancado somente com imposicoes
legais. Assim, infere-se que as oportunidades de participagdo e
autonomia, sozinhas, ndo garantem sua efetivacdo no contexto
escolar que visa a melhorar sua qualidade.

Em 2001, foi aprovada a Lei n°. 10.172/01, que estabeleceu
o Plano Nacional de Educagdo (PNE). Vale lembrar que esse PNE
comecou a ser elaborado em 1996 para vigorar de 2001 a 2010.
Aprovado em 9 de janeiro de 2001, o documento apresentou
um diagnéstico inicial da situacdo educacional e tracou metas
e diretrizes para a Educacé@o no pais. O acompanhamento dos
resultados e a gestdo da Educacao também envolveria a comunidade
escolar (BRASIL, 2001). No que tange aos gestores da Educacéo,
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a legislacdo trata da importdncia da formacao inicial e continuada
dos profissionais.

Devido as criticas ao PNE anterior, houve maior participacdo dos
conselhos e féruns de Educacao institucionais, além dos movimentos
sociais e da sociedade civil na tramitacdo da Lei n°. 13.005/14 que
foi aprovada em 25 de junho de 2014. Conforme publicagdo do
texto introdutério do documento, feita pela Cédmara dos Deputados,
o PNE 2014-2024 traz dez diretrizes, entre elas a erradicacdo do
analfabetismo, a melhoria da qualidade da Educacéo, além da
valorizacao dos profissionais de Educagcdo, um dos maiores desafios
das politicas educacionais. (BRASIL, 2014, p.7). O novo documento
buscou estabelecer mecanismos consistentes de acompanhamento,
implementacdo e monitoramento, além de prever avaliacoes
periddicas. A prépria legislacdo preconiza que o inicio dos debates
para o novo periodo ocorra antes do término da sua vigéncia.

O PNE orienta que se desenvolva, a partir dele, a adequacédo
local e regional dos sistemas de ensino as diretrizes nacionais. Para
tanto, o artigo 8° da Lei n°. 13.005/14 (BRASIL, 2014) estabelece que:

Art. 8° Os estados, o Distrito Federal e os municipios
deverdo elaborar seus correspondentes planos de
educacdo, ou adequar os planos j& aprovados em lei,
em consondncia com as diretrizes, metas e estratégias
previstas neste PNE, no prazo de um ano contado da
publicacdo desta lei (BRASIL, 2014).

No PNE 2014-2024 em vigor, foram estabelecidas diretrizes,
metas e estratégias de implementacdo com o objetivo de melhorar
a Educacao brasileira. Dentre as metas que se relacionam e/
ou influenciam a gestdo escolar e a formagdo dos profissionais
da Educacdo se destacam as seguintes: 13, 15, 16, 17, 18 e 19.
Em especial, a meta 19 tem relevdncia no que tange a gestdo
democrdtica:

Meta 19: assegurar condigbes, no prazo de dois anos,
para a efetivagdo da gestdo democrdtica da educagdo,
associada a critérios técnicos de mérito e desempenho
e a consulta publica @ comunidade escolar, no dmbito
das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico
da Unido para tanto (BRASIL, 2014).
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A Meta 19 presume assegurar condicdes, no prazo de dois
anos — findo em 2016 —, para a efetivacdo da gestdo democrdtica
da Educacdo. Ja as estratégias 19.1, 19.6, 19.7 e 19.8 tratam de
assegurar condicoes para a efetivacdo da gestdo democrdtica da
Educacado, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho
e a consulta publica a comunidade escolar, no dmbito das escolas
publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto.
Ademadis, elas contemplam a vinculacéo da transferéncia de recursos
aos sistemas que tenham legislacdo especifica e critérios técnicos
de méritos e desempenho para a nomeacao de diretores de escola,
considerando a participacdo dos pais na avaliagdo dos docentes e dos
gestores escolares. Outros dois pontos abordados por tais estratégias
sdo o favorecimento dos processos de autonomia pedagdgica,
administrativa e de gestdo financeira nos estabelecimentos de
ensino e o desenvolvimento de programas de formacdo de diretores
e gestores escolares, bem como a aplicacdo da prova nacional
especifica, a fim de subsidiar a definicdo de critérios objetivos para
o provimento dos cargos. (BRASIL, 2014)

As estratégias apresentadas no PNE tém a intencdo de oferecer
subsidios para que sejam de fato implementadas nos sistemas de
ensino da Educacdo publica e se propdem a assegurar a gestdo
democrdtica da Educacdo, associada a critérios técnicos de mérito
e desempenho e a consulta publica @ comunidade escolar. Ademais,
visam a salientar a formacdo dos diretores escolares e, no caso da
estratégia 19.8, mais especificamente:

[...] desenvolver programas de formacdo de diretores
e gestores escolares, bem como aplicar prova nacional
especifica, a fim de subsidiar a definicGo de critérios
objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados
possam ser utilizados por adesd@o (BRASIL, 2014).

Com base nesse indicativo, os estados e municipios ficaram
com a incumbéncia de elaborar seus planos e implementar acoes
de acordo com as realidades de suas redes de ensino.

Mais recentemente, em maio de 2021, visando a atender a
legislacdo em vigéncia, o Conselho Nacional de Educagdo (CNE),
em seu parecer n® 4/2021, de 11 de maio de 2021 (BRASIL, 2021),
aprovou a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor
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Escolar (BRASIL, 2021b). O texto-base, aprovado pelo CNE, tem
por objetivo apoiar as redes de ensino e as instituicoes de formacao,
no sentido de apontar referéncias do que se espera dos diretores
em sua atuacdo a frente da gestdo das escolas. O documento
define uma matriz de dez competéncias gerais, desdobradas em
17 competéncias especificas, nas dimensées politico-institucional,
pedagégica, administrativo-financeira e pessoal-relacional.

Nesse cendrio, infere-se que a legislagdo vigente busca
fortalecer e apoiar o trabalho dos gestores escolares, indicando
mecanismos para implementacdo e qualificacdo do processo
educativo. As discussdes constam como pauta permanente dos
sistemas de ensino, sobretudo da rede publica, que buscam formas

de operacionalizar a gestdo democrdtica e qualificar a atuacéo de
seus diretores (MIRANDA; SANTANA, 2022).

DESENVOLVIMENTO PROFIsSIONAL DO DIRETOR

Os marcos legais e regulatérios trazem importantes indicadores
de transformacgdo na forma de conduzir os processos educacionais. O
conceito de gestdo escolar vem sendo amplamente discutido desde o
inicio do século XX, assim como as dimensées que o compdem. Nesse
percurso, o termo “administracdo” escolar vem sendo substituido pelo
termo gestdo escolar. Utilizada como principal referéncia teérica para
este estudo, Heloisa Lick contribui com importantes reflexdes acerca
da tematica. O contexto de democratizacdo da gestdo também tem
sido permeado pelo processo de estudos sobre o desenvolvimento
das competéncias necessdrias ds equipes responsdveis pela gestdo
escolar de maneira geral.

A partir dos anos 1990, o termo administracdo foi substituido
pelo termo gestdo. Essa substituicGo ndo significa uma mera
mudanca terminolégica, mas uma alteracdo conceitual ou mesmo
paradigmdtica, que tem sido alvo de muitas controvérsias. Na visdo de
Liick (2000), a alteracdo corresponde a uma mudanca paradigmdtica,
“isto é, de uma visdo de mundo e 6ptica com que se percebe e reage
em relacdo a realidade”. Para alguns, esse processo se relaciona
a transposicdo do conceito do campo empresarial para o campo
educacional, a fim de submeter a administracdo da Educacéo a légica
de mercado. Para outros, o novo conceito de gestdo ultrapassa o de
administracdo, uma vez que envolve a participacdo da comunidade
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nas decisdes que sdo tomadas na escola (LUCK, 2000).

Com efeito, pouco se avanca quando cada um se concentra
somente em sua funcdo. A escola é constituida — e somente se
constitui — por um coletivo quando a equipe se envolve para um
projeto coletivo, com objetivos definidos.

O novo paradigma é fundamentado por pressupostos que
constituem relevdncia na consciéncia a respeito da realidade escolar
que se espera dos gestores: a realidade é dindmica construida pela
interacdo entre as pessoas, podendo ser coordenada, mas nao
controlada; os desafios cotidianos sdo oportunidades de crescimento
e transformacgdo; a acdo empreendedora constitui elemento
importante no processo; o diretor tem como responsabilidade articular
a mobilizacGo continua para promover uma cultura organizacional
orientada para resultados e desenvolvimento; as boas experiéncias
sdo referéncia, ndo modelos; na gestdo de uma organizacdo, o
ideal é estabelecer a sinergia, com a formacdo de equipe atuante,
considerando o seu ambiente cultural; e, por fim, a melhor forma
de transformar uma organizacdo é promover a energia humana e
valorizar os seus talentos. (LUCK, 2000, p.15)

Considerando o novo paradigma discutido a respeito dos termos
administracdo e gestdo escolar, Liick (2010a) propée uma andlise
conforme o Quadro 1:

Quadro 1: De Administracdo para Gestdo, uma mudanca paradigmdtica

ADMINISTRACAO

GESTAO

A realidade é considerada como
regular estdvel e permanente, portanto,
previsivel.

A realidade é considerada como
dindmica e em movimento e, portanto,
imprevisivel.

Crise, ambiguidade, contradicdes
e incerteza sdo consideradas como
disfuncées e, portanto, forcas negativas
a serem evitadas, por impedirem ou
cercear o seu desenvolvimento.

Crise, ambiguidade e incerteza sao
consideradas como elementos naturais
dos processos sociais e como condigées
de aprendizagem. Construcédo de
conhecimento e desenvolvimento.

A importacGo de modelos que deram
certo em outras organizacdes é
considerada como a base para a
realizagdo de mudancas.

Experiéncias positivas em outras
organizagdes servem como referéncia
a reflexdao e busca de solucoes proprias
e mudancas.

pE P P 7o El
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As mudancas ocorrem mediante
processo de inovagdo, caracterizado
pela importacéo de ideias, processos e
estratégias impostos de fora para dentro
e de cima para baixo.

As mudancas ocorrem mediante
processo de transformacdo,
caracterizada pela producdo de ideias,
processos e estratégias, promovidos
pela mobilizacdo do talento e energia
internos, e acordos consensuais.

A objetividade e a capacidade de
manter um olhar objetivo sobre a
realidade ndo influenciado por aspectos
particulares determinam a garantia de
bons resultados.

A sinergia coletiva e a intersubjetividade
determinam o alcance de bons
resultados.

As estruturas das organizacgdes,
recursos, estratégias, modelos de acdo
e insumos sdo elementos bdsicos da
promocgdo de bons resultados.

Os processos sociais, marcados pelas
continuas interacées de seus elementos
plurais e diversificados, constitui-se na
energia mobilizadora para a realizacdo
de objetivos da organizacdo.

A disponibilidade de recursos a servirem
como insumos constituem-se em
condi¢do bdsica para a realizagdo de
acées de melhoria. Uma vez garantidos
os recursos, decorreria o sucesso das
acoes.

Recursos nao valem por eles mesmos,
mas pelo uso que deles se faz, a partir
dos significados a eles atribuidos pelas
pessoas, e a forma como sdo utilizados,
podendo, portanto, ser maximizados,
pela adocéo de épticas proativa.

Os problemas s@o considerados como
sendo localizados, em vista do que
podem ser erradicados.

Os problemas sao sistémicos, envolvendo
uma série de componentes interligados.

O poder é considerado como limitado
e localizado; se repartido, é diminuido.

O poder é considerado como ilimitado e
passivel de crescimento, na medida em
que é compartilhado.

Fonte: LUCK (2010), p. 102-104.

Para a autora, a construcdo da gestdo escolar perpassa pelo
avanco da consciéncia profissional. A andlise da perspectiva coletiva
no desenvolvimento do trabalho se consolida com a expanséo
da responsabilidade, a desburocratizacdo dos processos e com a
autonomia de uma equipe engajada com as acdes educacionais do
ambiente escolar.

O processo de construcédo de uma gestdo que seja democratica
e intencione promover a cidadania ndo pode ser burocrdtico,
descompromissado. As relaces democrdticas perpassam pelas acoes
que o gestor escolar desenvolve em sua pratica profissional, com a
finalidade de transpor novas possibilidades no processo educacional.
No entanto, o processo avanca na medida em que se articulam teoria
e prdtica, discurso e acdo, engajamento coletivo e compromisso
politico publico de uma Educacéo de qualidade.
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Nesse contexto, a funcdo do diretor como articulador — dentre
outras agdes — da participacdo democratica na gestdo possibilita as
condicoes necessdrias para um processo educacional de qualidade.
Ainda segundo a autora, a participacdo inerente a gestdo democrdtica
pressupde que haja a necessdria preparacdo e organizacdo que deem
efetividade ds suas acoes (LUCK, 2009, p.71-72). Em suas palavras,

A

E sabido que o diretor escolar é o lider, mentor,
coordenador e orientador principal da vida da escola
e todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua
responsabilidade ser diluida entre todos os colaboradores
da gestdo escolar, embora possa ser com eles
compartilhada. Portanto, além do sentido abrangente,
a gestdo escolar constitui, em cardter delimitado, a
responsabilidade principal do diretor escolar, sendo
inerente ao seu trabalho a responsabilidade maior por
essa gestdo (LUCK, 2009. p.23).

A gestao escolar envolve diferentes desafios principalmente ao
diretor, do qual se espera que tenha e/ou desenvolva competéncias
para assumir suas funcées e responsabilidades de forma competente.
Assim, “ndo se pode esperar mais que os dirigentes enfrentem suas
responsabilidades baseados em ensaio e erro” (LUCK, 2009, p.25).
Durante o desenvolvimento profissional na carreira do diretor, é
imprescindivel a ocorréncia de formacdo permanente e continuada.
Além disso, espera-se que o processo reflexivo de agcdo-reflexdo-acdo
o ajude a conduzir sua equipe com racionalidade.

Nesse sentido,

Desenvolver continuamente a competéncia profissional
constitui-se em desafio a ser assumido pelos profissionais,
pelas escolas e pelos sistemas de ensino. [...] Nenhuma
escola pode ser melhor do que os profissionais que nela
atuam. A busca permanente pela qualidade e melhoria
continua da educacdo passa, pois, pela definicdo de
padroes de desempenho e competéncias de diretores
escolares. [...] A definigdo de padrées tem por objetivo
estabelecer os parG@metros necessdrios, tanto para
orientar o exercicio do trabalho em questédo, como para
orientar os estudos e preparacdo para esse exercicio
(LUCK, 2009, p. 12).
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O consenso sobre o modelo de formacédo ideal ndo estd
delimitado para as redes e os sistemas de ensino, as vezes é posto
como politica publica de Educacdo. No entanto, tais projetos devem
levar em consideracdo que, em geral, emergem outras atribuicoes e
funcdes destinadas ao diretor, como demandas da descentralizacdo
administrativa, financeira, tecnolégica e pedagégica impactadas
pela tecnologia, prestacdo de contas on-line, cotacdo de precos e
competitividade entre escolas publicas, decorrente dos indicadores
de ensino e da divulgacdo dos resultados (MOREIRA, 2019).

ForMAcAO CoNTINUADA DO DIRETOR DE EscoLA

Considerando a relevéncia da figura do diretor, é prudente que
sua formacgdo continuada esteja alinhada aos desafios encontrados
no cotidiano escolar, assim como inserida na pauta das politicas
publicas. Nao obstante, quando se analisa documentos oficiais como
é caso da Constituicdo Federal (CF) de 1988, a Lei de Diretrizes e
Bases (LDB) de 1996 e a Lei 13.005, de 25 de junho de 2014, que
aprova o Plano Nacional de Educacdo de 2014 (PNE) constata-se
que eles ndo tratam, objetivamente, da formacdo continuada dos
diretores de escola (RODRIGUES; REIS; ARANDA, 2016).

A LDB até aborda o assunto, mas numa perspectiva que envolve
todos os profissionais da educacdo desconsiderando, portanto, as
especificidades da gestdo escolar. De modo efetivo, esse assunto é
tratado no inciso Il do artigo 67 asseverando que “Os sistemas de
ensino promoverdo a valorizacdo dos profissionais da educacao,
assegurando-lhes [...]: Il — aperfeicoamento profissional continuado,
inclusive com licenciamento periédico remunerado para esse fim
[...].” (BRASIL, 1996, p. 48).

O PNE de 2014 segue caminho parecido com o da LDB de 1996
em relacdo a formacdo continuada dos diretores de escola. Observa-
se que a centralidade do discurso esta na formacdo continuada dos
profissionais da educacdo como um todo e ndo prioritariamente do corpo
docente, conforme o contido na meta 16 que objetiva “[...] garantir a
todos (as) os (as) profissionais da educacao bdsica formacao continuada
em sua drea de atuacdo, considerando as necessidades, demandas e
contextualizacbes dos sistemas de ensino” (BRASIL, 2014, p. 80).

Desse modo, assim como Rodrigues, Reis e Aranda (2016, p. 449),
entendemos que “[...] a formacdo continuada de gestores da educacéo
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basica é uma temdtica abordada, ainda que superficialmente, pelas
legislacbes norteadoras da Educagdo Nacional, porém, encontram-
se diversas lacunas nos textos oficiais [...]”. Isso é preocupante
porque esse profissional tem sido demandado, cada vez mais, pela
melhoria dos resultados educacionais. A pesquisa de Abrucio (2010),
por exemplo, identificou questdes relacionadas ao cotidiano escolar,
observadas durante as entrevistas com os diretores, que, em maior
ou menor medida, afetam o desempenho das escolas.

Abrucio (2010) afirma que a forma como os gestores
escolares responderam das perguntas do questiondrio, relacionadas
a gestdo, deixou ainda mais nitidas as diferencas entre eles. Os que
tinham melhor formacdo aprofundaram-se mais em tais questées,
demonstrando maior dominio sobre o tema e principalmente interesse
em tratar dele — fato provavelmente revelador de que produzir uma
melhor formacao e, em especial, dar bons cursos sobre gestdo sdo
aspectos que podem incentivar os diretores a atuar efetivamente como
gestores. Inversamente, aqueles com pior formacdo responderam de
maneira ligeira e pouco interessada ou, na melhor das hipéteses,
apresentaram ideias muito gerais, verdadeiros truismos, evitando
entrar nas mindcias ou controvérsias. Isso ficou mais claro nas
situacées-problema, nas quais os diretores com melhor formacdo
buscavam debater mais o que fora mencionado (ABRUCIO, 2010).

Ao relacionar o desempenho das escolas em contraponto com
a formacgdo dos diretores de escola, o estudo de Miranda, Prearo
e Bueno (2020) constatou que a formacgdo do diretor é uma das
varidveis que podem influenciar a formacao dos estudantes. No que
tange ao curso de graduacao, ele talvez ndo seja tdo significativo
nessa relacdo. No entanto, ao considerar a pés-graduacdo, a pesquisa
apontou que, apesar de ndo ter sido realizada pela maioria dos
participantes, as escolas cujo diretor cursou esse nivel de ensino
apresentaram resultados de maior expressdo. Diante do cendrio,
os autores recorrendo a Lick (2000) afirmam que os sistemas de
ensino buscam a pés-graduacao como alternativa de formacao para
os seus gestores, com vistas a complementar a formacdo inicial.
Desse modo, consideradas as lacunas da formacdo inicial do diretor,
transfere-se a responsabilidade de complementar a formacdo aos
cursos de pé6s-graduacdo.

Ao considerar as competéncias do educador que desempenha
a funcdo de gestor, Liick (2009) esclarece que é importante verificar
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a diferenca entre as exigéncias para desempenhar a funcéo e a
competéncia que se espera dele. Mais especificamente, as exigéncias
se relacionam a formacdo minima, a experiéncia em docéncia e a
forma de acesso ao cargo; jG as competéncias estdo diretamente
relacionadas ao desempenho do gestor diante das agées intrinsecas
a sua prdtica profissional, principalmente no que tange ao papel
da lideranca e articulacdo dos processos educacionais. Para a
autora, o gestor deve ter foco no aspecto pedagdgico e identificar a
necessidade de promocdo da aprendizagem dos alunos e profissionais
da escola.

O estudo de Garcia e Miranda (2017) traz uma contribuicdo
importante nesse sentido, os autores apontam a responsabilidade do
gestor com a formacdo docente. Apresentam cendrio relevante ao
tratar a formacdo continuada em servico dos professores atribuida
aos gestores, sobretudo com coordenacdo do diretor. Contudo,
verifica-se que a maioria dos diretores ndo se sentem responsaveis
por essa formacado, deixando-a sob responsabilidade do coordenador
pedagégico. Os autores também apontam que a falta de formacéao
dos diretores corrobora para isso.

De acordo com Liick (2009), a fim de exercer sua funcdo,
o diretor deveria desenvolver competéncias para lidar com um
rol de dimensdes de gestdo existentes na escola, divididas em
dimensoes de organizacdo, que estruturam a gestdo escolar, e de
implementacdo, responsdveis diretamente pela geracéo de resultados
de aprendizagem na escola.

Liick (2000) aponta que o distanciamento entre a teoria e a
prdtica é comum nos programas de formacéao, contudo alerta para
a importédncia de ndo perder “a compreensdo de que a teoria é a
descricdo e explicacdo da prdtica em vista do que os seus atores
ndo s6 podem, como devem realizar teorizacdo sobre sua prdtica”
(LUCK, 2000, p. 30-31).

Na homologia dos processos de aprendizagem na escola, a
formacdo de seus gestores necessita atribuir significado a sua pratica,
tanto quanto para as criancas em processo de alfabetizacdo. O
aprendizado se torna efetivo quando encontra significado e funcdo
social; por essa razdo, compreender a teoria e vislumbrar sua
funcionalidade no desempenho da funcdo possibilita que a formagéo
alcance os resultados esperados.
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PossiBILIDADES FORMATIVAS

Atualmente, a realidade dos gestores das escolas publicas
brasileiras se configura distintamente em cada rede de ensino. Por
conseguinte, também se alteram, por exemplo, de acordo com as
etapas e modalidades de atendimento da escola ou ainda com o
grau de experiéncia do diretor naquela funcéo.

Nessa perspectiva, os estudos de Mello (2014) trazem
importantes contribuicbes para o debate. O primeiro destaque diz
respeito ao contexto de diferenciacdo entre as redes de ensino
mencionado anteriormente. Sobre esse aspecto, a autora afirma
que “o conhecimento adquirido ao longo da carreira ndo caracteriza
fonte formativa mais marcante ou eficaz” (MELLO, 2014, p. 31).
Ademais, "o processo de aprendizagem profissional se dd no mesmo
contexto, tanto para docentes quanto para gestores: a escola publica”
(MELLO, 2014, p. 32).

A formagdo em servigo, ou seja, o ato de considerar parte da
carga hordria de trabalho para a formacdo, pode trazer beneficios
aos participantes e as redes. O movimento de acéo-reflexdo-acéo
geralmente apresenta resultados positivos nas prdticas de formacdo
na drea da Educacdo, pois, ao considerar as situacdes reais e
cotidianas, aproxima o estudante/gestor na busca do aprofundamento
e aporte tedrico. Isso posto, subsidiar as condicdes objetivas para esse
movimento torna-se imprescindivel as redes de ensino que objetivam
qualificar os seus profissionais.

Outro aspecto relevante do estudo de Mello (2014) concerne a
similaridade dos processos de aprendizagem da docéncia e da gestédo
escolar, sendo que o referencial de outro profissional se mostrou
importante para a atuagdo. Segundo a pesquisadora, no “caso dos
diretores em exercicio (iniciantes ou nao) recorrem aos modelos de
diretores que jé tiveram e que consideram bem-sucedidos” (MELLO,
2014, p.32).

Outra possibilidade de aprendizagem profissional apontada
por Mello (2014) relaciona-se a um dos desafios encontrados
pelos diretores, mais especificamente, a gestdo dos conflitos. A
autora considera que o gerenciamento de situacées adversas no
cotidiano escolar apresenta alto grau de promocdo de aprendizagem
profissional. Em suas palavras, “é também por meio da vivéncia de
tais situacdes conflituosas e a partir das concepgdes do diretor sobre
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seu papel e relacées, que ele vai se construindo como gestor bem
como seu préprio modelo de gestdo.” (MELLO, 2014, p. 65)

Sobre as etapas do exercicio profissional, a pesquisadora
comenta que as necessidades formativas se transformam ao longo da
carreira tanto para os docentes, quanto para os gestores. No entanto,
mesmo que elas sejam distintas, o processo de formagdo deve ser
permanente na perspectiva do desenvolvimento profissional. A autora
apresenta um contexto da atuacdo dos diretores e das necessidades
que cerceiam a sua formagdo, ao afirmar que:

[...] no contexto investigado, os diretores iniciantes
sequer passam por um periodo de preparagdo formal
para o inicio da func@o, iniciam o fazer gestor sem
o conhecimento prévio da funcdo, apenas pautados
em suas experiéncias anteriores como docentes que
observavam a atuagdo de seus diretores. Todavia, ao
“cairem” na rede como diretores, confrontam-se com
um contexto de atuacGo que demanda o exercicio
da fungdo como se fossem profissionais experientes.
Muitas vezes, informagdes sobre preenchimentos de
documentos bdsicos, pessoas ou departamentos para os
quais devem enviar solicitagdes ou procurar auxilio ndo
sdo repassadas aos iniciantes que acabam descobrindo
tais atribuicoes e caminhos conforme as necessidades
do cotidiano escolar se apresentam. Vale destacar que
os dilemas e conflitos vivenciados ndo se perdem no
decorrer do exercicio da fungdo. As demandas mudam e
com elas novas aprendizagens se constroem, implicando
a reorganizagdo dos conhecimentos adquiridos ao longo
de sua trajetéria profissional enquanto docentes em
inicio da fungdo gestora (MELLO, 2014, p.175).

Assim, ao reconhecer que as demandas sdo varidveis, se
transformam e podem se constituir pela diversidade do cotidiano
escolar, ndo é possivel que a formacdo do diretor se paute somente
em formacoes genéricas e conceituais. Para além disso, sdo
necessdrias oportunidades de reflexdo e aprendizagem, cujo objetivo
é o desenvolvimento de competéncias e resolugcdo de situacoes
cotidianas.

Diante do exposto, torna-se relevante a organizacdo sistematica
de um Plano de Formacdo para os Diretores Escolares, uma proposta
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que atenda as expectativas e necessidades desses profissionais,
visando a qualificacGo de sua atuacdo profissional. E sabido que
existe a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar
(BRASIL, 2021b), mas nosso entendimento é que essa matriz deve
servir de referéncia para a implementagdo da formacgdo continuada
dos diretores de escola, nGo um documento doutrindrio. O objetivo
precipuo da matriz é parametrizar a funcdo do diretor escolar
dialogando com a meta 19 do PNE que aborda a gestdo democrdtica:

Assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para
a efetivacdo da gestdo democrdtica da educacgdo,
associada a critérios técnicos de mérito e desempenho
e a consulta publica ¢ comunidade escolar, no dmbito
das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico
da Uni@o para tanto (BRASIL, 2014).

Ndao obstante, concordamos com Botelho e Silva (2022) que
a matriz responde, mais especificamente, a estratégia 19.8 do
PNE, assim como da Lei n° 14.113 que regulamenta o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacéo Basica e de Valorizacdo
dos Profissionais da Educacao (Fundeb).

E oportuno salientar que estratégia 19.8 do PNE descreve a
articulacdo dos critérios de definicGo da matriz com o provimento dos
cargos de diretor de escola, conforme pode ser observado, a seguir:

[...] desenvolver programas de formacdo de diretores
e gestores escolares, bem como aplicar prova nacional
especifica, a fim de subsidiar a definicGo de critérios
objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados
possam ser utilizados por adesd@o (BRASIL, 2014).

Nao obstante, é sabido que a matriz vem sofrendo sérias criticas
pelo entendimento de que desenvolve “[...] uma visdo gerencial da
funcdo de diretores/as escolares.” (BOTELHO; SILVA, 2022, p. 12).
A Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educagéo
(Anpae), por exemplo, considera que a matriz de competéncias dos
diretores de escola representa um retrocesso no que tange a gestdo
democrdtica da escola publica.

Em que pese as ponderacdes de pesquisadores e da Anpae
acerca da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor,
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parte-se do pressuposto de que ela podera servir de referéncia para a
implementacdo de programas de formagdo continuada dos diretores
de escola. Quando Mozart Neves Ramos, conselheiro-relator da
matriz disse que “O diretor é o grande lider da escola e vai precisar
de novas competéncias neste século 21” (RAMOS, 2021, p.1) é
bastante provdvel que ele tenha considerado a realidade desses
profissionais no contexto da atualidade. Cada vez mais eles tém sido
cobrados pelo cumprimento de metas educacionais, portanto, sua
prdtica profissional tem se aproximado da gestdo empresarial, isso
ndo é mais novidade.

MEetopo E PERCURsO DA PEsQuisa

Neste trabalho, o percurso metodolégico contemplou a
abordagem qualitativa de pesquisa, compreendida como aquela
que supde contato direto com o ambiente e situacdo investigados
e que envolve a obtencdo de dados descritivos. Trata-se de pesquisa
que responde a questdes muito particulares no &mbito das Ciéncias
Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado
(MARCONI; LAKATOS, 2007). Chizzotti (2013) salienta que a
metodologia de trabalho estruturada, com procedimentos e métodos,
é fundamental para responder aos requisitos da pesquisa qualitativa,
com técnicas ou instrumentos de coleta de dados, conexos e
subordinados aos procedimentos adotados no estudo.

Considerando que o cendrio desta pesquisa se concentra na
temdtica da gestdo escolar, com destaque para funcao do diretor
escolar, buscando identificar os desafios da sua atuacao e as
necessidades formativas que o auxiliem na pratica profissional, é
preciso estruturar elementos conexos na coleta e na andlise dos
dados. A abordagem qualitativa se justifica por ser um tipo de estudo
classificado como descritivo-analitico e, por essa razdo, é possivel
coletar dados por meio de entrevistas diretivas-seletivas.

Nesse contexto, a opcdo pelo Grupo de Discussdo por meio de
video chamada atendeu de forma satisfatéria aos objetivos desta
pesquisa, visto que facilitou o acesso dos participantes e possibilitou
o registro integral das contribuigées. O GD foi composto por cinco
diretoras de escola da rede municipal de ensino da Prefeitura
de Santo André, conduzido pelos pesquisadores. Inicialmente,
foram apresentados os objetivos da pesquisa e objetivos do GD e,
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em seguida, foi pedido que os participantes fizessem uma breve
apresentacdo, contando sua experiéncia a frente da gestdo escolar.

Nesta pesquisa, os diretores das escolas publicas municipais de
Santo André foram os principais sujeitos investigados. Considera-se,
portanto, que eles sdo protagonistas de uma realidade que reflete
suas préprias experiéncias e podem, por meio desta pesquisa,
qualificar sua prdtica e contribuir com propostas formativas.

Ao considerar que, no desenvolvimento do estudo, podem surgir
novas ideias, direcdes e questoes, conforme sugere André (1983),
o método de andlise deve permitir nGo somente a identificacdo de
topicos e temas principais, mas também a possibilidade de questionar
as interpretacées. Ademais, é preciso ter em mente que “a relevéncia
de um item é a frequéncia com que ocorre” (AN DRE, 1983, p.68).

Logo, os dados coletados por meio dos depoimentos durante
o GD, valendo-se de roteiro semiestruturado, foram discutidos na
perspectiva da Andlise de Prosa (AP):

A andlise de prosa € aqui considerada uma forma de
investigacdo do significado dos dados qualitativos.
E um meio de levantar questbes sobre o conteddo
de um determinado material: O que é que este
diz? O que significa: Quais suas mensagens? E isso
incluiria naturalmente, mensagens intencionais e ndo-
intencionais, explicitas ou implicitas, verbais ou ndo
verbais, alternativas ou contraditérias (ANDRE, 1983,
p. 66).

Na visdo de André (1983), o pesquisador se aprofunda nos
dados buscando compreender quais mensagens os participantes
tentaram passar, sejam intencionais ou ndo, explicitas ou até
mesmo subliminares. Vale ressaltar que a andlise dos depoimentos
do GD se complementa com os sentidos atribuidos também pelos
pesquisadores. Dito de outro modo, a elaboracdo de um relatério
de pesquisa estd impregnada de sentidos permeados pela prépria
construcdo do campo de pesquisa, tendo como referéncia a literatura
que versa sobre o assunto e os achados de outras pesquisas.

A indagacdo inicial que ancorou a dissertacdo do Mestrado
Profissional: “Como a formacdo continuada pode contribuir para
a prdtica profissional do diretor de escola?” - foi respondida no
sentido mais amplo, pois ao apontar que as formagdes ofertadas
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tém sido escassas e ao relembrar alguns momentos que fizeram
sentido em sua trajetéria, as diretoras mostram que o momento
formativo é imprescindivel para o seu trabalho. Ademais, revelam
certa preocupagdo uma vez que ndo concordam em ficar apenas com
a questdo burocrdtica da gestdo. Implicitamente, elas mostram que
reconhecem a funcdo do assistente pedagégico, a frente da maioria
das questdes pedagdgicas, contudo, preferem ndo ser alheias ao que
tem sido proposto dentro da escola.

Em atendimento aos principios éticos de pesquisa, o projeto
foi aprovado por meio do Parecer Consubstanciado de n. 5.404.445,
e Certificado de Apresentacdo de Apreciacdo Etica (CAAE) n.
58515422.10000.5510, em 12 de maio de 2022.

PRrATICA PROFIsSIONAL E As NECESSIDADES DE FORMAGCAO
CONTINUADA

De acordo com Liick (2009), a atuacdo do diretor requer o
enfrentamento dos desafios educacionais com eficiéncia e iniciativa.
Para além disso, o processo de constante autoavaliacdo de sua
prépria atuagdo, da sua forma de fazer a gestdo escolar é essencial
a construcdo de fundamentacdo tedrica da sua atuacdo profissional,
com estratégias adequadas a conducdo do trabalho.

Nesse processo, a organizacdo dos aspectos relevantes de
acoes e saberes especificos, que permitam avaliar diariamente seu
desempenho, pode contribuir com estratégias de monitoramento
e avaliacdo. Assim, o processo de acdo-reflexdo-acdo torna-se
significativo e fortalece o desempenho profissional.

As criticas a formacdo inicial do diretor incidem sobre os cursos
de graduacdo — geralmente a Pedagogia - uma vez que estes, ao
final, habilitam seus estudantes a docéncia e as outras funcées na
Educacao, como a de coordenador e de diretor. Portanto, infere-se
que essa formacdo ndo permite aprofundamento em todas as dreas
previstas nos projetos pedagoégicos curriculares demandando acdes
formativas complementares por parte dos sistemas de ensino.

Ndo obstante, durante o GD, quando questionadas sobre a
oferta de programas ou de acdes de formacao especificas para os
diretores de escola da rede municipal de Santo André, esse assunto
mostrou-se bastante presente. As diretoras foram undnimes no

CaperNos DE PEsouisa: PeEnsaMENTO EpucacioNAL, CURITIBA, V. 17, N. 47, P.114-138./DEz. 2022.
DOI 10.35168/2175-2613.UTP.pens_ed.2022.Vol17.N47.pp114-138

131



Formacao de diretores de... - Nonato A. de Miranda e Paula M. Preto

132

apontamento da escassez de formacdo especifica para elas nos
ultimos anos, conforme segue:

...realmente a formacado é escassa. Nés comecamos a
ter este ano uma formagdo de lideranca, estamos no
segundo encontro, é o segundo encontro que a gente
participa. Entdo na verdade é a primeira vez, eu t6 desde
2017, e é a primeira vez que eu fui chamada realmente
para uma formacdo. (D1)

Ao considerar as diferentes dimensées da gestdo escolar,
refletindo sobre as mais desafiadoras em seu cotidiano, foi
interessante constatar que, apesar de apontarem diferentes
perspectivas, todas as diretoras consideraram a gestdo das
pessoas como a mais desafiadora. Isso faz sentido porque a gestdo
das pessoas tem fungdo central no exercicio da gestdo escolar.
Coletivamente, as acdes desenvolvidas pelos sujeitos que atuam nas
escolas determinam a qualidade do processo educacional. Nesse
contexto, o diretor atua como orquestrador de todas essas acdes.

As situacdes — geralmente de conflito — apresentadas no
cotidiano escolar demandam, do diretor, a mobilizacdo néao sé de
seus conhecimentos, mas de suas experiéncias, repertério profissional
e perfil de conducdo diante de cada intercorréncia. Conhecer sua
equipe também se torna essencial na conducdo dos conflitos. Nos
dizeres de Mello (2014), “o gerenciamento de conflitos na forma
em que é apresentado na prdtica cotidiana da gestGo nenhum curso
pode prever, seja de formacdo inicial ou continuada”.

A dimensdo da gestdo de pessoas tem sido apontada por
diversos estudos como fundamentais na gestdo escolar. De acordo
com Liick (2009):

[...] as pessoas, com sua competéncia, comprometimento
e capacidade de acdo coletivamente organizada,
constituem-se na alma da escola e a base da sua
qualidade educacional. E é importante o destaque
de que sdo as pessoas, trabalhando em conjunto, de
forma integrada, compartilhando competentemente
responsabilidades, que fazem a diferenca na qualidade
do trabalho educacional promovido pela escola. (LUCK,

2009)
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Em relacdo ao contexto atual, percebe-se que as demandas
impostas aos diretores vém se acumulando ds questées burocrdticas,
o que acaba fomentando a priorizacdo dos assuntos administrativos.
Dessa forma, entende-se que o motivo que leva as diretoras a
expressar a necessidade formativa na drea da gestdo das pessoas e
seus conflitos estd atrelado as suas préprias necessidades.

Outra demanda apresentada pelas diretoras permeou a gestdo
financeira, isto é, também chama a atencdo a preocupacdo delas
em relacdo ao uso das verbas publicas recebidas pela escola. Liick
(2009) apresenta alguns aspectos da gestao financeira, destacando
a responsabilidade do diretor escolar:

[...] todo diretor de escola assume responsabilidade pela
gest@o de recursos financeiros de montante varidvel,
de acordo com o nimero de seus alunos e as fontes
de recursos disponiveis. Essa gestdo é exercida com
o apoio de uma estrutura colegiada (Caixa Escolar,
Conselho Escolar, Associagdo de Pais e Professores ou
semelhante), que se constitui em uma personalidade
juridica prépria, sem fins lucrativos, formada por pais,
professores, alunos e funciondrios da escola, uma das
estratégias. (LUCK, 2009, p.112)

A descentralizacdo dos recursos financeiros recebidos pelas
escolas constitui um grande avanco para a qualificacGo dos
processos educacionais. Ter autonomia na escolha e aquisicdo dos
itens necessdrios ao desenvolvimento de projetos ampliando as
condicdes de oferta de ensino. Contudo, alinhado, numa perspectiva
democratica, com o colegiado responsdvel pelo planejamento e
execucdo, dentre outras atribuicées, da utilizacdGo dos recursos
financeiros, o diretor de escola se vé diante de uma responsabilidade
ainda maior.

As dificuldades da gestdo financeira devem ser consideradas
essenciais na perspectiva da gestdo democrdtica, no sentido de que
as redes apoiem seus diretores e os colegiados responsdveis pela
gestdo dos recursos financeiros. No entanto, é sabido que, embora as
escolas tenham ampliado as formas de participacdo da comunidade
escolar nas decisées, ainda é comum que as iniciativas sejam dos
diretores, assim como a implementacdo e responsabilidade pelos
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processos inerentes a gestdo dos recursos, conforme evidenciado
neste depoimento:

A prestagdo de contas é o maior desafio, o uso das
verbas com a nossa prestagdo de contas, a gente ndo
sabe, nés ndo somos formados, ndo temos. Teria que
ter para cada escola o contador, entdo assim, eu pego
por um contador ja algum tempo, mas ninguém mandou
até hoje, ele que é formado, trabalha pra isso. (D2)

Um fator de preocupacdo destacado durante o GD diz respeito
as dificuldades encontradas com a manutencdo escolar para algumas
diretoras. Os relatos permeiam a falta de interlocucdo com as
equipes que realizam a manutencdo nas escolas e a morosidade do
servico. O sentido expresso dessa preocupacédo estd no fato de ndo
possuirem conhecimento a respeito das questodes estruturais, como
elétrica, hidrdulica e engenharia cujo depoimento de uma diretora
expressa esse sentimento:

ManutencéGo escolar! [...] eu ndo entendo nada disso.
Entdo eu sei falar disso, do ponto de vista, de entender
que ele pode dar um machucado, mas eu néo sei se
a dgua vai escoar pra lé ou para cd, porque nGo sou
engenheira, entGo eu encontro bastante dificuldade.
(D3)

Nesse contexto, é importante considerar que a discussao
acerca da manutencdo escolar sempre esteve em pauta nas reunides
dos diretores de escola, assim como em grupos menores. Logo, a
preocupacdo com esse aspecto é comum e também motivo de queixa
dos gestores. Sobre essa questdo, Castro (2000, p. 75) assim se
pronuncia:

As condigoes fisicas do prédio escolar determinam o
quanto a diretora vai ocupar o seu tempo, fazendo
manutengdo e conseguindo que a escola atenda, de
forma adequada, aos alunos matriculados. De uma
forma geral, pode-se dizer que as escolas que oferecem
melhores condigdes fisicas sGo aquelas que permitem
que as diretoras se ocupem de questdes mais centrais,
de natureza pedagdgica. (CASTRO, 2000, p. 75)
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De acordo com a visdo da autora, as questdes da manutengdo
ocupam grande parte do tempo despendido pelos diretores. A
preocupacdo é legitima, mas as redes também precisam buscar
formas de apoiar as equipes gestoras. Contudo, entende-se que
oferecer espacos adequados para o desenvolvimento do trabalho
seja uma questdo, também pedagégica. De certa forma, enxergar o
enfoque pedagégico em todas as acées desempenhadas pelo diretor
é imprescindivel, uma vez que o objetivo principal de uma instituicdo
escolar deve ser o de promover a aprendizagem dos alunos, mediante
processos educacionais de qualidade.

CoNsIDERAGOES FINAIS

Os resultados desta investigacdo mostram que os diretores
de escola enfrentam varios desafios em seu cotidiano de trabalho
demandando por programas e politicas publicas de formacéao
continuada com vistas a contribuir para a efetividade de sua
prdtica profissional. Nas falas das participantes, percebe-se o
interesse e a necessidade de ampliar seus conhecimentos, serem
ouvidas e receber orientacoes claras, de acordo com as diretrizes
da Secretaria de Educacgdo. Ficou evidente, também que embora,
em alguns momentos, elas ndo concordem com tais diretrizes,
entendem que tais demandas sdo inerentes ao papel do gestor
em uma rede de ensino.

Outro aspecto a ser destacado é que a gestdo das pessoas, a
gestdo financeira e a manutencdo escolar, aspectos citados pelas
diretoras participantes desta investigacdo estdo a servico da
construcdo de um projeto maior, qual seja, o projeto pedagégico
da escola. Evidentemente, que cada uma dessas dimensées da
gestdo escolar depende dos demais profissionais da escola,
mas ao mesmo tempo, sdo de responsabilidade do diretor que
pode contar com a parceria com sua equipe. Portanto, oferecer
condicoes de formacdo adequada a esses profissionais torna-
se uma questdo essencial considerando a complexidade de seu
trabalho.

Na perspectiva dos participantes, os momentos formativos
devem ser organizados de forma sistemdtica e continua pelas
redes. As propostas precisam ser flexiveis e adaptadas ao
cotidiano das escolas e as questées emergenciais. Considerar
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que a demanda didria dos diretores escolares é intensa, vai
possibilitar adequar a formag¢do em momentos alternados, entre
presencial e remoto, facilitando a participacdo dos profissionais.
Contudo, também hd de se considerar que uma sequéncia de
trabalho teria melhores resultados, sem grandes intervalos de
tempo. As redes de ensino precisam identificar as condigdes
objetivas para a implementacdo de um plano formativo junto
aos seus gestores, analisando a quantidade de participantes,
espaco e tempo disponiveis.

Uma proposta formativa tem como prerrogativa, além do
avanco nos resultados educacionais, a garantia do direito dos
profissionais a ter acesso a formacdo de acordo com as diretrizes
politico-pedagdgicas inerentes ao exercicio da funcdo de diretor
em escolas publicas. Ainda assim, considera-se que a formacao
em servico possibilita a continuidade no exercicio profissional
e o desenvolvimento necessdrio de competéncias e habilidades
indispensdveis ao exercicio da gestdo escolar democrdtica.
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