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RESUMO

Esse estudo teve por objetivo ampliar a compreensao sobre a categoria profissional
dos diretores de escola, imergir em seu contexto de atuagédo e desvendar o rol de
afazeres que caracteriza a pratica cotidiana da gestdo, bem como conhecer a
configuracdo de seus contextos, momentos e caracteristicas de aprendizagem e
desenvolvimento profissional, entre outros aspectos. Para tanto, foram participantes
deste estudo seis diretoras de escola de uma rede municipal de ensino de uma
cidade do interior do Estado de Sao Paulo. O estudo apoia-se teoricamente em:
Lick (2009) no que concerne as dimensdes da gestao escolar; Libaneo, Oliveira e
Toschi (2007), Souza (2007, 2008, 2009, 2010) quando tratam do perfil da gestéo
das escolas publicas e dos aspectos do trabalho docente; Mizukami et al (2002) e
Tancredi (2009) sobre a aprendizagem da docéncia; Lortie (2009) por meio da
explicitagdo de um trabalho realizado com diretores de escola do suburbio de
Chicago, entre outros. Os procedimentos metodolégicos foram organizados em
quatro etapas: a construcao de instrumento para coleta, a realizacdo de entrevistas,
a confecgdo de diarios para o registro das atividades relativas a gestdo e a
categorizagcao e analise dos dados. A partir do processo de categorizagcdo dos
dados, foi possivel identificar que a gestdo escolar & caracterizada por um corpo
proprio de conhecimentos que se constitui ndo apenas por ocasidao do curso de
formacgao inicial, em especial, a graduagao em Pedagogia, mas principalmente a
partir do exercicio da funcdo, momento esse em que conflitos sdo enfrentados e
novos conhecimentos construidos, que culminam, por sua vez, na composi¢cao de
um novo repertorio de conhecimentos e formas de atuacdo. Foi possivel também
afirmar que os componentes de uma grade curricular de um curso de formacgéao
inicial que se propde formar gestores ndao abrangem os diferentes contextos em que
sao inseridos seus profissionais, bem como a construcdo de um repertorio minimo
necessario para o inicio do exercicio na fungdo. Nesse cenario formativo e de
desenvolvimento profissional, alguns fatores merecem destaque, tais como: a
presenga marcante dos pares mais experientes no processo de consolidacdo na
profissdo; a troca de experiéncias entre os pares do mesmo estagio de carreira; a
necessidade de um programa de indugdo a profissdo oferecido pela rede
contratante, entre outros. O trabalho possibilitou ainda a identificacdo de

necessidades formativas do grupo investigado que, por sua vez, “clama” por um



olhar diferenciado para a categoria profissional indicando lacunas formativas e a
abertura de espaco para a consolidacado de futuras intervencdes, especialmente no
sistema em que estdo inseridos.

Palavras-chave: Aprendizagem profissional de gestores. Gestdo escolar.

Desenvolvimento profissional de gestores.



ABSTRACT

This study aims to provide a broader understanding of the professional demands that
characterize the jobs of school managers, by entering their environment and
disclosing the sequence of events, as well as the configuration of contexts, situations,
professional learning and professional development activities that constitute their
daily routine. The study is founded on the school management principles stated by
Luack (2009); the management profile of public schools and aspects of teacher
performance described by Libaneo, Oliveira and Toschi (2007), and Souza (2007,
2008, 2009, 2010). The learning of teaching in Mizukami et al (2002) and Tancredi
(2009); the work of Lortie (2009) with school principals of a Chicago suburban
school.The methodological procedures were structured into four phases: the
elaboration of a data-collecting instrument, the conducting of interviews, the creation
of management activity logs and the categorization and analysis of collected data.
The participants were six school principals working in the community school network
of a city in Sao Paulo State, Brazil. Data categorization showed that the set of
specific knowledge applied in the daily routine of school managers comes mainly
from the professional practice itself rather than from the formal undergraduate
education. It is therefore noticeable that the handling of practical situations and
conflicts leads to the construction of an essential repertoire of skills that cannot be
found at, or provided by, the undergraduate curricula that are supposed to develop
such knowledge and skills prior to the exposure of these professionals to the
managerial practice. This practical developmental process is particularly influenced
by the presence of more experienced peers who help the less experienced in the
acquisition of professional knowledge; the sharing of experiences among peers
standing at the same career level; and the presence of an orientation program
offered by the hiring network. The in-job experience also allows for the identification
of training needs within the group investigated, whose members, in turn, claim for the
filling of educational gaps and point out the need for intervention in the system where
they are inserted.

Keywords: Professional learning of managers. School management. Professional

development of managers.
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Introducgao

Ser diretora de escola foi uma das atividades profissionais que mais me
inquietou, apesar do pouco tempo de atuacdo profissional no exercicio da funcao
(um ano), durante os meus quinze anos de trabalho como docente em uma rede
municipal de ensino.

Dentre os motivos que me impulsionaram a chegar a essa conclusao
destacam-se: periodo de novas e intensas aprendizagens profissionais que diferiam
das do ser professor; situagdes dificultosas (gerenciamento de conflitos) que
causaram grande desconforto, expandido até mesmo para a esfera pessoal;
necessidade constante de provar aos outros (demais funcionarios da unidade
escolar: professores, serventes de limpeza e merenda/alimentacao, pais de alunos,
entre outros) a “aptiddo” para ocupar a fungado; dificuldade em lidar com
descontentamentos coletivos que por vezes n&do estavam relacionados a minha
pessoa e sim as condi¢cdes de trabalho, por exemplo; provisoriedade no exercicio da
funcao vinculado a insinuagbes dos demais integrantes do grupo de que “eu estava
e nao era”; necessidade constante de provar que nao havia “tomado” o lugar do
gestor anterior e a explicitagdo do “como” havia chegado ali, dentre outros fatores.

ApsGs um ano no exercicio da fungéo gestora, decidi retomar minha atribuicdo
docente, voltar para a sala de aula, tomar conta apenas dos meus afazeres e nao ter
que lembrar aos demais profissionais, o tempo todo, suas atribui¢gdes, nido ter que
mediar diariamente conflitos alheios e, ainda, dar conta de uma gama enorme e
emergente de afazeres administrativos.

Diante desse cenario e repleta de indagagdes sobre as vivéncias profissionais
do inicio da carreira na fungédo gestora busquei junto a realizagdo do Mestrado em
Educacao compreender algumas de minhas inquietudes e dilemas. O resultado do
referido trabalho culminou na elaboragdo de uma dissertacdo que possibilitou a
identificacao, por meio de concepgdes manifestas de diretoras de educacéo infantil,
de diversas tematicas que permeavam o cotidiano da gestdo, dentre elas: a relagéo
escola e familia, os processos de ensino e aprendizagem, a fung¢ao social da escola,
a funcdo pedagogica e burocratica, o papel do diretor, bem como vislumbrar as
aprendizagens ocorridas no inicio de carreira, identificar e analisar as dificuldades e

facilidades vividas e as formas de enfrentamento adotadas ao longo do processo.
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Para este estudo de Doutorado interessou ampliar a compreenséo sobre a
referida categoria profissional, aumentando o repertério de informagdées de modo
que fosse possivel identificar o que fazem e como aprendem os diretores da mesma
rede de ensino pesquisada anteriormente, agora com foco na Educagao Infantil e
Anos Iniciais do Ensino Fundamental independente do estagio da carreira em que se
encontravam as participantes do estudo.

Diante do exposto, a questdo que este estudo se propde responder é: sob a
otica de gestores, como se configura o rol de afazeres proprios da pratica cotidiana
da gestdo e os momentos de aprendizagem e de desenvolvimento profissional?

Como objetivos apresentam-se: mapear as atividades que compdem a pratica
cotidiana da gestdo de diretoras’ de uma rede municipal de ensino; identificar suas
percepcdes sobre as facilidades, dificuldades, dilemas e desafios no processo
gerencial do trabalho; identificar e analisar os contextos, momentos e caracteristicas
do desenvolvimento profissional no exercicio da gestdo escolar e identificar e
analisar necessidades formativas do grupo investigado como forma de explicitagéo
de potencialidade de intervengdes futuras.

No capitulo correspondente ao referencial tedrico, busca-se uma explicitacédo
do contexto de atuagao profissional do diretor, a gestao escolar. De modo breve,
traca-se um perfil sobre as diferentes modalidades de gestdo existentes e suas
principais caracteristicas; apresentam-se ainda as diferentes dimensdes que
compdem a gestao escolar, que se pode compreender neste trabalho como as
esferas ou eixos de trabalho (0 que fazem) das participantes. Para encerrar o
capitulo, questdes concernentes a aprendizagem da docéncia s&o trabalhadas
partindo da hipétese de similaridade entre os processos de aprendizagem da gestao
e os da docéncia.

O problema de pesquisa, os objetivos e a descrigdo dos procedimentos
metodoldgicos que nortearam a realizagdo do estudo caracterizam o segundo
capitulo. Os resultados seguidos das respectivas analises encontram-se registrados

no capitulo trés.

Optou-se pelo uso do feminino nas referéncias aos participantes deste estudo por caracterizarem
100% da populagao investigada.
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1 Referencial tedrico

O presente capitulo encontra-se estruturado da seguinte forma: apresenta
uma breve contextualizagdo do que trata a gestdo escolar, o contexto de atuagao
direto das participantes do estudo, indicando as dimensdes que a compdem € que
podem ser concebidas como esferas ou eixos de atuacdo. A aprendizagem da
docéncia ndo pode ser deixada de lado nessa discussdo uma vez que se indica a
hipotese nesse trabalho da similaridade do processo de aprendizagem da gestao ao
da docéncia, na medida em que os diretores, antes de se tornarem gestores?, sdo
professores e passam por momentos semelhantes aos dos professores em seus

processos de aprendizagem e de desenvolvimento profissional.
1.1 Gestéo escolar

O contexto em que se insere este estudo é a gestdo escolar, que pode ser

compreendida como:

[...] uma das areas de atuagéo profissional na educagéo destinada a realizar
o planejamento, a organizagéo, a lideranga, a orientacdo, a mediagao, a
coordenagdo, o monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios a
efetividade das agdes educacionais orientadas para a promog¢ao da
aprendizagem e formagé&o dos alunos (LUCK, 2009, p. 23).

Ainda de acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi, (2007, p. 349),

[...] a gestdao refere-se a todas as atividades de coordenacdo e de
acompanhamento do trabalho das pessoas, envolvendo o cumprimento das
atribuicbes de cada membro da equipe, a manutengao do clima de trabalho,

a avaliagao de desempenho [...]. Dirigir e coordenar significa assumir, no
grupo, a responsabilidade por fazer a escola funcionar mediante o trabalho
conjunto.

Vale ressaltar que dependendo da concepgado que se tenha sobre a gestéo
escolar ela pode se realizar pautada em diferentes modalidades, por exemplo, a
partir da concepgao técnico-cientifica, autogestionaria, interpretativa ou democratico-
participativa, de acordo com a divisdo proposta por Libaneo, Oliveira e Toschi
(2007).

Diretores e gestores sdo concebidos neste trabalho sob a mesma o6tica, ndo cabendo distingao
das diferentes concepgdes/perspectivas pelas quais passaram sua figura ao longo da histéria da
administracao escolar.
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Na concepcgao técnico-cientifica, a énfase € colocada na visdo burocratica de
escola, em que a direcdo é centralizada em uma unica pessoa e as decisbes vém de
cima para baixo, sendo suficiente o cumprimento dos planos elaborados sem a
participacdo dos membros da equipe da escola. As escolas que atuam de acordo
com esse modelo de organizagdo dao énfase ao organograma dos cargos e
fungdes, normas e regulamentos, centralizacdo das decisdes, baixo grau de
participacdo das pessoas, entre outros aspectos. Embora existam outras
experiéncias bem sucedidas na adogdo de modelos alternativos de gestéo, este
ainda € o modelo mais comum de organizagdo escolar encontrado na realidade
educacional brasileira (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2007).

Para os referidos autores, a concepgao autogestionaria, por sua vez,
apresenta-se como um modelo de gestdo baseado na responsabilidade coletiva, na
auséncia de diregcdo centralizada, com tendéncia em recusar o exercicio da
autoridade e as formas mais sistematizadas de organizagao. Contrapbe-se aos
elementos instituidos, tais como, normas e regulamentos e valoriza os instituintes
que, por sua vez, enfatizam a capacidade de criagdo do grupo, de suas normas e
procedimentos.

Na concepcéao interpretativa percebe-se uma forte oposigcdao a cientifico-
racional, por sua rigidez normativa, pois essa concepgao valoriza os significados, as
intencbes e a interagdo entre as pessoas. A concepcado democratico-participativa
enfatiza a relagdo organica entre a diregdo da escola e a participagao dos demais
membros da equipe, defende a forma coletiva de tomada de decisdes, valoriza a
busca de objetivos comuns, em que cada membro da equipe tem que assumir sua
parte de responsabilidade no trabalho (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2007).

As concepgdes autogestionaria, interpretativa e democratico-participativa
opdem-se a visao unilateral e de subordinagao rigida preconizada na concepgao
técnico-cientifica. O aspecto comum entre as trés referidas concepgdes baseia-se
em uma forma de gestdo que leva em consideragédo o contexto social, a construgéo
das relacbes e a valorizagdo do trabalho coletivo, ainda que se diferenciem nas
formas mais efetivas de organizacao e de gestao.

Atualmente, percebe-se que existe uma busca por parte dos gestores na
educacao pela realizacdo de um trabalho pautado na concepcdo democratico-

participativa que,
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[...] acentua a necessidade de combinar a énfase sobre as relagbes
humanas e sobre a participacdo das decisbes com acbes efetivas para
atingir com éxito os objetivos especificos da escola. Para isso, valoriza os
elementos internos do processo organizacional — o planejamento, a
organizagao, a diregéo, a avaliagdo —, uma vez que nao basta a tomada de
decisbes, mas é preciso que elas sejam postas em pratica para prover as
melhores condi¢des de viabilizacdo do processo de ensino/aprendizagem
[...]- Ou seja, a gestdao democratica, por um lado, é atividade coletiva que
implica a participagédo e objetivos comuns; por outro lado, depende também
de capacidades e responsabilidades individuais e de uma acao coordenada
e controlada (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2007, p. 326).

A fim de possibilitar melhor compreensao entre as concepgdes de gestao
propostas por Libaneo, Oliveira e Toschi (2007), apresenta-se, no Quadro 1, as

principais caracteristicas de cada uma delas.

Quadro 1 — Concepgdes de organizagéo e gestao escolar.

Concepcgdes de organizagao e gestdo escolar

autoridade do que
outros.

e Enfase na
administragao
regulada (rigido
sistema de normas,
regras,
procedimentos
burocraticos de
controle das
atividades),
descuidando-se, as

vezes, dos objetivos

especificos da
instituicdo escolar.
e Comunicacao linear

(de cima para baixo),
baseada em normas
e regras.

e Mais énfase nas
tarefas do que nas
pessoas.

formas de exercicio de
autoridade e de poder.
Enfase na auto-
organizagdo do grupo de
pessoas da instituicdo,
por meio de eleicbes e de
alternancia no exercicio
das funcoes.

Recusa a normas e a
sistemas de controles,
acentuando a
responsabilidade coletiva.
Crenga no poder
instituinte da instituicao e
recusa de todo poder
instituido. 0] carater
instituinte  da-se  pela
pratica da participagdo e
da autogestdo, modos
pelos quais se contesta o
poder instituido.

Enfase nas inter-relagées,
mais do que nas tarefas.

mais a “acao
organizadora”,
com valores e
praticas

compartilhados

o A acao
organizadora
valoriza muito
as
interpretacoes,
os valores, as
percepgbes e
os significados

subjetivos,
destacando o
carater
humano e

preterindo o]
carater formal,
estrutural,
normativo.

Técnico-cientifica Autogestionaria Interpretativa Democratico-participativa
e Prescricdo detalhada |e Vinculo das formas de |e A escola ¢é |e Definicdo explicita, por
de fungdes e tarefas, | gestdo interna com as | uma realidade | parte da equipe escolar,
acentuando a divisdo | formas de autogestdo | social de objetivos
técnica do trabalho | social (poder coletivo na | subjetivamente | sociopoliticos e
escolar. escola para preparar | construida, pedagdégicos da escola.
e Poder centralizado no | formas de autogestdo no | n&o dada nem |e Articulacdo da atividade
diretor, destacando-se | plano politico). objetiva. de direcdo com a
as relacbes de |e Decisbes coletivas |e Privilegia iniciativa e a
subordinagdo, em que | (assembleias, reunibes), | menos o ato | participagao das
uns tém mais | eliminagcdo de todas as | de organizar e | pessoas da escola e das

que se relacionam com
ela.

e Qualificacao e
competéncia
profissional.

e Busca de objetividade
no trato das questdes da
organizagao e da
gestdo, mediante coleta
de informacdes reais.

e Acompanhamento e
avaliagdo sistematicos
com finalidade
pedagdgica: diagndstico,
acompanhamento  dos
trabalhos, reorientagao
de rumos e agdes,
tomada de decisbes.

e Todos dirigem e séao
dirigidos, todos avaliam
€ sdo avaliados.

e Enfase tanto nas tarefas
quanto nas relagdes.

Fonte: Libaneo, Oliveira e Toschi (2007, p. 327).
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E valido ressaltar que as concepgdes apresentadas até o momento permitem
um processo de analise da estrutura e organizagdo de uma escola, todavia
raramente essas caracteristicas se apresentam de forma pura em um determinado
modelo de gestdo. Uma vez que,

[...] caracteristicas de determinada concepgao podem ser encontradas em
outras, embora seja possivel identificar um estilo mais dominante. Pode
ocorrer, também, que a diregdo ou a equipe escolar optem por uma
concepgao progressista, mas na pratica acabem sendo reproduzidas formas

de organizagéo e de gestdo mais convencionais, geralmente de tipo técnico-
cientifico (burocratico) (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2007, p. 328).

E interessante pontuar que a concepgédo de gestdo que permeia a atuagdo do
diretor n&o caracteriza unicamente privilégio de escolha da figura que ocupa a
funcdo gestora em determinado local, mas esta relacionada a um ambito maior, ao
do sistema de ensino no qual ele esta inserido, por exemplo. Entretanto, o que se
percebe € que quando esta adogao por parte da rede contratante ndo € realizada
e/ou mesmo clarificada para os profissionais que exercem a fungdo gestora nas
escolas, iniciativas individuais e estilos de gestdo que foram construidos, ao longo
do tempo, acabam por determinar a atuacao desses profissionais.

O cenario direto de atuacao do gestor € a escola e a estrutura organizacional
que a representa, que normalmente se apresenta composta pelos seguintes
segmentos: conselho de escola, direcdo, setor técnico-administrativo, setor
pedagogico, instituigdes auxiliares e corpos docente e discente. A figura que

representa esse tipo de organizagao pode ser delineada pelo seguinte organograma:

Figura 1 — Organograma basico da escola.

ORGANOGRAMA BASICO DA ESCOLA

Conselho de Escola
e —
’ Direggo ‘
Assistente de Direg&o ou
\ Coordenador de Turno /

Setor técnico-administrativo

- Secretaria Escolar Setor pedagdgico

- Senigo de zeladoria - Conselho de Classe

limpeza, vigilancia - Coordenagao Pedagogica
- Multimeios (biblioteca, - Orientagéo Educacional

laboratério, videoteca, etc.)

Professores - Alunos \
’ e — ‘
Pais e Comunidade
- APM -

Fonte: Libaneo, Oliveira e Toschi (2007, p. 340).
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Tal representacdo, apesar de corresponder a estrutura organizacional de
unidades escolares nao correspondera ao universo de todas as escolas que se
apresentam no cenario da educagao, dadas as especificidades de cada sistema de
ensino, entre elas, a concepg¢ao de gestao que o norteia.

No contexto investigado, a estrutura organizacional das escolas é semelhante
ao exposto na Figura 1, todavia, apresenta distingdes tendo em vista o seu nivel de
ensino. No que diz respeito as escolas do Ensino Fundamental, elas dispbéem de
uma secretaria escolar que, por sua vez, desempenha as atribuicdes voltadas mais
especificamente ao setor técnico-administrativo, contam ainda com assistentes de
diregdo e coordenadores pedagogicos fato este ndo aplicado em sua totalidade as
escolas de Educagéao Infantil.

Quanto a concepcédo de gestdo que norteia as agdes da rede de ensino
investigada, o discurso € de que suas escolas sao geridas de acordo com a
concepgao democratico-participativa, no vocabulario da rede, gestdo democratica.

Entretanto, € necessario registrar que as praticas adotadas nas unidades
escolares da rede do contexto investigado ndo caracterizam em sua integralidade
uma atuacdo permeada pela concepgcao democratico-participativa, mas sim
vinculadas a promoc¢ao de agdes voltadas a busca de uma maior participagdo dos
envolvidos no processo educativo, ou seja, a gestdo democratica n&do pode ser
restrita a agdes que estimulam maior participacdo dos envolvidos com as questdes
escolares apenas. Percebe-se que ainda existe pouca familiaridade com as
questdes voltadas a participacdo dentro das escolas. O que se visualiza sao
iniciativas de busca de maior entrosamento entre a escola e os demais segmentos,
como o de pais, por exemplo.

Especificamente no momento de coleta dos dados, acompanhava-se a
adocao de padrdes e posturas voltados para a perspectiva democratica, por meio da
implantagdo de politicas publicas para o fortalecimento dos Conselhos Escolares,
por exemplo; para a implantacdo e implementacdo das Associagdes de Pais e
Mestres em todas as unidades escolares da rede; por meio do oferecimento de
formagdo continuada aos gestores em parceria com a Universidade, mais
especificamente, para o nivel de especializagdo no programa de formagao: “Escola

de Gestores®; entre outras acdes. Deve-se levar em consideracéo ainda o papel da

e Programa Nacional Escola de Gestores da Educagéo Basica Publica faz parte das ag¢des do

Plano de Desenvolvimento da Educagao (PDE) e surgiu da necessidade de se construir processos
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legislagao, nesse caso, por meio das diretrizes e bases da Educagdo Nacional na
Lei n® 9394/96 em seu artigo 14 quando coloca:
Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:
| - participagdo dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto
pedagégico da escola;

Il - participagdo das comunidades escolares e local em conselhos escolares
ou equivalentes (BRASIL, 1996).

Ou seja, em meio a esse processo de constituicdo de uma perspectiva
democratica no sistema de ensino em que estavam inseridas as participantes desse
estudo é que se configuram os momentos de aprendizagem e de desenvolvimento

profissional das mesmas.

1.2 As dimensées da gestao escolar

Quais seriam entdo especificamente as frentes de trabalho do diretor dentro
de uma unidade escolar?

De acordo com estudo realizado por Luck (2009, p. 28), estas poderiam ser
divididas em: gestdo de resultados educacionais, democratica e participativa, de
pessoas, pedagogica, administrativa, do clima e cultura escolar e do cotidiano
escolar, mas segundo a autora,

[...] as mesmas sao de fato inter-relacionadas e sdo todas elas
interdependentes com maior ou menor intensidade, conforme a situagado
envolvida. A sua efetivagdo no trabalho &, portanto, intimamente encadeada
e conexa. Assim, uma determinada agcdo demandara a combinagao de
dimensdes, tanto todas as de organizagdo, como diversas de
implementacdo. A sua aplicagdo deve ser entendida como um processo
dindmico e interativo, em vista do que a sua aplicacdo isolada pode
representar o empobrecimento das ag¢des de gestdo escolar. Cada uma
delas tem importancia como elemento de um processo global de gestéo
(LUCK, 2009, p. 28).

Ressalta-se que, apesar de apontada pela referida autora uma gama de
dimensdes que caracterizam a gestao escolar, sera realizado um recorte para

aquelas que de um modo mais direto se relacionam com a sistematizacdo dos dados

de gestao escolar compativeis com a proposta e a concepc¢ao da qualidade social da educagao,
baseada nos principios da moderna administracdo publica e de modelos avangados de
gerenciamento de instituicdes publicas de ensino, buscando assim, qualificar os gestores das
escolas da educagéao basica publica, a partir do oferecimento de cursos de formagao a distancia. A
formacao dos gestores é feita por uma rede de universidades publicas, parceiras do MEC”
(BRASIL, 2014a).
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obtidos por ocasidao da coleta deste estudo, sendo elas: gestdo de pessoas, gestao
pedagdgica e gestdao administrativa, esta ultima carregando consigo a gestdo dos
recursos financeiros, conforme pontuado pela autora, que por opgdo metodologica
de coleta dos dados foi separada da gestdo administrativa neste trabalho.

Para Luck (2009, p. 82), a gestao de pessoas € caracterizada por meio da
mediagao de conflitos, pela promog¢ao do bom relacionamento interpessoal, por meio
do estabelecimento de canais de comunicagéo, sejam eles escritos, orais, por meio
eletrénico, entre outros. Ainda para Luck, a qualidade da educacao esta pautada na
competéncia das pessoas que realizam o fazer pedagoégico, ndo nos prédios, seus
bens materiais e equipamentos que por si s6 ndao promovem um ensino de
qualidade. Para a referida autora, “[...] € 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”.

Segundo Luck (2009, p. 83), os elementos fundamentais que constituem a
gestao de pessoas podem ser divididos da seguinte forma:

e Motivacdo e desenvolvimento de espirito comprometido com o trabalho
educacional, o que significa que os participantes da comunidade escolar,
de modo geral, devem compreender em si valores correspondentes aos
valores educacionais, envolver-se e contribuir para a realizagcdo de seus
objetivos, elemento este que pode ser caracterizado pelo compromisso
com a formagéao e aprendizagem dos alunos;

e Formacdo de espirito de trabalho em equipe, caracterizada pelo
reconhecimento dos interesses multiplos a partir da organizagao,
orientagdo e articulagdo das interagbes em torno dos objetivos
educacionais e nao do interesse de determinada categoria;

¢ Cultivo do didlogo e da comunicagao abertos e continuos;

¢ Inter-relacionamento pessoal pautado no espirito humano e educacional,
aspecto responsavel por construir o bom relacionamento entre os pares,
tendo como premissa a ética e o tato para a exposicdo de pontos de vistas
ou estabelecimento de criticas sobre o trabalho alheio;

e Capacitacdo em servico orientada pela promocdo de um ambiente

centrado na aprendizagem continuada, compreendida como um
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[...] processo socioeducacional da escola e as experiéncias a ele
relacionadas se constituem em elemento de aprendizagem e formagao das
pessoas que atuam nesse ambiente [...] € que por sua vez n&ao ocorrem de
forma natural e espontdnea, mas sim por meio de um processo de
orientagdo (LUCK, 2009, p. 83).

e E desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo e autoavaliagdo, que
permanentemente reflete a pratica diaria no sentido de rever e promover o
desenvolvimento continuo.

Ainda para a referida autora, o diretor nesse contexto atua como responsavel
pela orientagdo e mobilizacdo do grupo de trabalho em prol da articulagcédo de
esforgos coletivos e do compartilhamento de responsabilidades para que se atinja o
objetivo principal da gestdo, que € a promog¢éo da aprendizagem e a formagao dos
alunos. Para tanto, o diretor pode e deve se utilizar dos seguintes aspectos da
gestao de pessoas: a comunicagao, o relacionamento interpessoal, a motivagao, a
capacitacdo profissional, a formagdo de equipes e o compartilhamento de
responsabilidades.

A dimenséo pedagogica da gestdo visa a promogado abrangente do trabalho
educacional e do papel da escola, de modo que as agdes realizadas tenham como
foco a melhoria da aprendizagem e a formacgéo dos alunos. Cabe ainda a orientagéo
de acdes de todos os participantes da comunidade escolar no processo de
elaboracdo do projeto politico pedagogico da unidade escolar, bem como a
promogao de orientagdes “com foco na melhoria continua dos processos
pedagdgicos voltados para a aprendizagem e formacéo dos alunos” (LUCK, 2009, p.
93).

Segundo a referida autora, outros aspectos devem ser considerados, como: a
criacdo de um ambiente estimulante e motivador; a promogcado da elaboracdo e
atualizacdo do curriculo escolar (alinhada com os documentos norteadores
nacionais); a orientacdo das diferentes ag¢des pedagogicas desenvolvidas no
ambiente escolar;, o mapeamento e a analise das dificuldades das praticas
pedagogicas cotidianas; a observagao constante e o estabelecimento de feedbacks
a partir das aulas visando a melhoria do processo de ensino e aprendizagem; a
articulacdo de atividades extrassala de aula, pautadas por projetos educacionais
diversos; a orientagcdo, o incentivo e a viabilizagdo de oportunidades pedagogicas
especiais e a promogdo e organizagdo para a utilizagdo das tecnologias da

informacéo.
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A gestdo pedagogica, muitas vezes, ¢é dividida com professores
coordenadores ou supervisores, quando esses fazem parte do quadro da escola,
entretanto, cabe ao diretor os processos de ‘[...] lideranga, coordenacéo, orientagao,
planejamento, acompanhamento e avaliagdo do trabalho pedagogico exercido pelos
professores e praticados na escola como um todo” (LUCK, 2009, p. 94).

A dimensdo administrativa estd fortemente vinculada a mudanga de
significado dos recursos utilizados em educagéao, a partir da mudanga de paradigma
de administragdo para gestéo, de acordo com estudo realizado por Luck (2007), em
que, na perspectiva da administracédo, os recursos sdo concebidos como essenciais
para a garantia da qualidade do ensino. Ja na perspectiva da gestdo, os recursos
devem ter um significado para as pessoas na sua forma de utilizagao.

A divisdo proposta pela autora dentro da dimenséo da gestdo administrativa
compreende 0s seguintes segmentos: organizagao dos registros e documentagao
escolar; gestdao dos recursos fisicos, materiais e equipamentos da escola; gestao
dos servigos de apoio e gestéo financeira.

Alguns aspectos que caracterizam a gestdo administrativa sdo a organizagéo
dos registros e da documentacao escolar que engloba a vida académica dos alunos,
dos funcionarios e professores, o cuidado com instrumentos como os diarios de
classe (instrumento que permite o monitoramento e a avaliagdo do processo de
ensino e aprendizagem que envolve também a frequéncia dos estudantes), a
confeccdo de mapas das turmas de alunos, do quadro de funcionarios e
professores, dos horarios, enfim, instrumentos que provém a escola de informacdes
para que se subsidiem os processos de tomada de decisoes.

De acordo com a autora, esse processo exige também a familiaridade do
diretor com as ferramentas de informatizacdo na gestdo da escola, por meio da
‘possibilidade de arquivamento, catalogacdo, mapeamento, analise e descricao de
informacdes, de modo que possa orientar a secretaria da escola nesse trabalho”
(LUCK, 2009, p. 108). Quanto & gestdo dos recursos fisicos, materiais e dos
equipamentos da escola, esta envolve o gerenciamento do patrimdnio material, ou
seja, conservar os bens e recursos fisicos que possibilitam a realizacdo do trabalho
educacional na unidade escolar, isto €, a conservagédo da estrutura fisica do prédio
por meio de pequenas reformas, consertos e pintura, reposicao de diferentes

materiais didaticos e utensilios, entre outros.
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A gestao dos servigos de apoio também caracteriza a gestdo administrativa.
Trata-se de gerenciar o numero de funcionarios de que a escola dispde atrelado ao
numero de alunos a fim de garantir o bom funcionamento da escola. Geralmente
fazem parte da equipe de apoio de uma escola o pessoal da secretaria, limpeza,
cozinha, entre outros. Um dos maiores desafios do diretor de escola é o de manter
“[...] essa equipe focada na construcdo de ambiente escolar como um ambiente
social positivo em que todos se sentem responsaveis por construir a formagao do
aluno” (LUCK, 2009, p. 111).

Os recursos financeiros compdem outro aspecto dessa dimensao que busca
contribuir para a construgao da autonomia da escola, proporcionando as unidades
escolares um meio de resolugcado de alguns de seus problemas. Um dos recursos
financeiros que as escolas recebem esta vinculado ao Programa Dinheiro Direto na
Escola?, financiado pelo governo federal e que é liberado de acordo com o
cumprimento dos seguintes requisitos: a escola deve ser publica, atender mais de 50
alunos (o valor é repassado com base no numero de alunos matriculados
estabelecido no Censo Escolar do ano anterior ao do atendimento) e possuir uma
unidade executora (Conselho Escolar, Associagdo de Pais e Mestres — APM),
conforme orientacdes prescritas no Manual de Orientagcbes para as Escolas, PDDE
(BRASIL, 2006), disponibilizado pelo Ministério da Educagdo em sua pagina na
Internet.

A utilizacido do referido recurso é realizada mediante o cumprimento de
normas, prazos e regras estabelecidos pelo programa, ou seja, o diretor ndo pode
utilizar o recurso a partir e exclusivamente de necessidades elencadas conforme sua
compreensao. Para além dos recursos advindos do Governo Federal, os sistemas
de ensino possuem programas especificos para auxiliar na gestdo da escola por
meio das unidades executoras.

Para Luck (2009, p. 112):

[...] todo diretor de escola assume responsabilidade pela gestao de recursos
financeiros de montante variavel, de acordo com o numero 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 constitua em uma personalidade

* PDDE - O Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) € um programa federal implantado, em

1995, pelo Ministério da Educacao (MEC) e executado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento
da Educacao (FNDE). Consiste na transferéncia de recursos financeiros, em uma Unica parcela
anual, em favor das escolas publicas do ensino fundamental e das escolas privadas de educagao
especial. (BRASIL, 2006, p. 6).
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juridica prépria, sem fins lucrativos, formada por pais, professores, alunos e
funcionarios da escola.

Percebe-se que a gama de afazeres que caracteriza a pratica cotidiana da
gestdo € ampla e densa, requerendo de seus profissionais 0 acionamento e a
construcdo de conhecimentos para que os mesmos consigam atuar no referido
contexto, de modo que, ao mesmo tempo em que se constituem como gestores,

realizem as atividades que lhe sao atribuidas com assertividade.

1.3 Aprendizagem da docéncia

Sabe-se que a aprendizagem da docéncia € caracterizada por um processo
continuo que se constitui ao longo do exercicio profissional, de modo que a
formacao inicial ndo caracteriza a unica fonte responsavel pelo processo formativo
dos professores, fazendo parte do mesmo inclusive as experiéncias anteriores
ocorridas dentro e fora do contexto profissional. Nao se pretende com essa
afirmacado dizer que os professores aprendem pura e simplesmente a partir da
experiéncia, mas sim que esta exerce papel fundamental em seu processo de
aprendizagem e desenvolvimento profissional (MIZUKAMI et al., 2002).

De acordo com Gimeno Sacristan® (1988), citado por Lourencetti e Mizukami
(2010), é necessario que se leve em consideracdo que a atuacao profissional
docente ocorre em um contexto determinado, que por sua vez exige uma pratica
condizente com determinado ambiente. Para o autor,

[...] o professor ndo decide sua agdo no vazio e sim no contexto da
realidade, em uma instituicdo que tem suas normas de funcionamento
marcadas as vezes pela administragdo, por uma politica curricular, pelos
6rgdos do governo... A profissdo docente ndo é s6 algo eminentemente
pessoal e criativo, sujeito as possibilidades de formacdo e ao
desenvolvimento do pensamento profissional auténomo dos professores...
As possibilidades autbnomas e competéncias do professor interagem
dialeticamente com as condigdes da realidade que sdo dadas ao professor
na hora de configurar um determinado tipo de pratica. A analise social da
pratica de ensino nos evidencia que ela € uma pratica institucionalizada,

definida historicamente por condicionamentos politicos, sociais, etc.
(SANCRISTAN, 1988 apud LOURENCETTI; MIZUKAMI, 2010, p. 54).

Diante do exposto pode-se afirmar que o conhecimento adquirido ao longo da
carreira ndo caracteriza fonte formativa mais marcante ou eficaz, mas aponta para

um cenario em que o contexto em que se esta inserido também exerce papel

® GIMENO SACRISTAN, J. S. El curriculum: uma reflexion sobre la practica. Madri: Morata, 1988.
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fundamental. Isso significa supor que aprender a ser professor ou diretor em
determinada rede de ensino implica na composi¢ao de um rol de conhecimentos que
difere da atuagdo em outra rede, por exemplo, o contraste entre os sistemas
publicos e privados, e mesmo dentro do nivel de ensino em que se atua. No caso
deste estudo, o processo de aprendizagem profissional se da no mesmo contexto,
tanto para docentes quanto para gestores: a escola publica.

Partindo da hipétese de que os processos de aprendizagem da docéncia e da
gestdo escolar sdo similares, apresentam-se a seguir algumas caracteristicas/fontes
da aprendizagem docente que, conforme pontuadas por Tancredi (2009), podem ser
definidas como os professores modelos que os professores tiveram ao longo de sua
trajetéria e que possivelmente influenciaram a escolha profissional como estudantes
e futuros professores. “Esses modelos de professores séo fortes referéncias para as
praticas futuras, pois se a atuagao deles conseguiu influir na escolha profissional,
agir de forma similar pode ser percebido como importante para ajudar a ensinar
outros alunos” (TANCREDI, 2009, p. 25). No caso dos diretores, conforme
resultados discutidos no capitulo trés deste estudo, tal aspecto é semelhante, na
medida em que no momento de atuagao profissional, por vezes, os diretores em
exercicio (iniciantes ou nao) recorrem aos modelos de diretores que ja tiveram e que
consideraram bem sucedidos nos momentos de tomadas de decisdo, adogado de
posturas, recorrendo até mesmo a estes quando possivel, via contato telefénico, por
exemplo, para a troca de ideias e/ou sugestdes de como resolver as demandas
impostas pelo cotidiano escolar.

Outra fonte definida pela autora € a aprendizagem via cursos de formagao,
independentemente do nivel em que se constituam; o compartihamento de
experiéncias com outras pessoas, mesmo que nao sejam professores, caracteriza
nova fonte. Essa caracteristica é fortemente marcada entre a categoria profissional
dos diretores que, por vezes, mencionaram neste estudo a conversa que
estabeleciam com familiares na tentativa de explicitar suas vivéncias e buscar
opinides, como com cénjuges e pais. A troca entre pares da carreira também foi
mencionada, apesar de nao caracterizar a unica fonte de conselhos. Todavia, vale
ressaltar que “[...] os pares sao parceiros importantes na aprendizagem docente,
principalmente quando se dispdem a compartilhar saberes e praticas, a ouvir e
compreender, a analisar sem criticar, a apoiar sem desmerecer” (TANCREDI, 2009,
p. 26).
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A pratica também é compreendida como importante fonte de aprendizagem,
por meio da qual reflexdes podem ser estabelecidas, indicando o que deu certo, o
que foi bom, o que precisa ser revisto, quais mudangas podem e devem ser
realizadas, por exemplo. Ainda para Tancredi (2009, p. 27), “[...] as rotinas e as
mudancas, as repeticdes e as improvisagdes ensinam coisas diferentes, e cada
situacao tem sua importancia para quem quer continuar a aprender”. No contexto da
aprendizagem da gestdo escolar essa caracteristica € amplamente marcada. A
pratica cotidiana da gestado possibilita a maior fonte de aprendizagens profissionais
das diretoras, de acordo com a percepcao delas.

Pode-se notar ainda a aprendizagem da profissdo por intermédio das politicas
publicas que chegam as escolas, segundo a referida autora, em virtude de tais
politicas, praticas sdo repensadas e redirecionadas, de forma que os docentes
alteram seu modo de atuar/agir para contemplar tais necessidades (mudancgas
pretendidas). No fazer gestor, tal caracteristica ndo possui influéncia tao forte e
marcada como no fazer docente, apesar de que essa relagao deveria ocorrer na
mesma proporgaéo, uma vez que uma das atribuigdes do gestor é a articulagéo e
promogao das politicas publicas (federais, estaduais e municipais) nas unidades
escolares. Entretanto, esse é um assunto que merece destaque e que esta
relacionado com a clareza do papel do diretor de escola e que sera discutido em
momento oportuno na analise dos dados.

Os alunos, pais e comunidade escolar, de modo geral, também contribuem
para o processo de aprendizagem docente, caracterizando a aprendizagem a partir
do contexto de atuacdo. De modo sintético, sobre 0 modo como os professores
aprendem se pode afirmar:

O professor constréi seu proprio conhecimento profissional, e faz isso de
forma pessoal, processual, incorporando e ftranscendendo o©s
conhecimentos que adquire nas fontes citadas e em outras que ndo o
foram. Faz isso a partir dos conhecimentos e experiéncias que acumula ao
longo da vida pessoal e da carreira. Naturalmente ele ndo aprende sozinho,

pois a docéncia, embora tenha em certo sentido um carater individual, exige
aprendizagem coletiva (TANCREDI, 2009, p. 28).

O capitulo correspondente aos resultados identificados neste estudo
explicitara por meio da fala das proprias participantes elementos de como se
configuraram seus processos de aprendizagem e de desenvolvimento profissional,
possibilitando a identificagcdo de algumas caracteristicas de similaridade entre os

processos de aprendizagem da gestao os da docéncia.
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2 A pesquisa

O presente capitulo encontra-se organizado da seguinte maneira: breve
apresentacao da natureza da pesquisa; delimitagdo do problema a ser investigado e
0s objetivos que nortearam a realizagédo do trabalho; explicitacdo do cenario em que
foi realizada a coleta dos dados, uma rede municipal de ensino de uma cidade do
interior do estado de Sao Paulo; caracterizagdo das participantes do estudo quanto
ao sexo, idade, formacao inicial, pés-graduagao, tempo de experiéncia docente,
tempo de experiéncia na gestao escolar, nivel de ensino em que atuam e o critério
de selecdo para participacdo no trabalho; e por fim a apresentacdo das etapas
metodoldgicas que orientaram a realizagdo do estudo e que foram definidas como: a
construcao de instrumento para coleta, a realizagcdo de entrevistas, a confeccédo de
diarios para o registro das atividades relativas a gestdo e a categorizagao e analise

dos dados.

2.1 A natureza do estudo

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa, com a finalidade de contribuir
para a compreensdo do universo da gestdo escolar sob a o6tica de diretoras de

escola de uma rede municipal de ensino.

2.2 O problema e os objetivos

A questdo norteadora do trabalho é: sob a dtica de gestores, como se
configura o rol de afazeres préprios da pratica cotidiana da gestdo e os momentos
de aprendizagem e de desenvolvimento profissional?

Como objetivo geral propde-se compreender como se configura o rol de
afazeres proprios da pratica cotidiana da gestdo e os momentos de aprendizagem e
de desenvolvimento profissional de diretores.

Como objetivos especificos apresentam-se:

e mapear as atividades que compdem a pratica cotidiana da gestdo de

diretoras de uma rede municipal de ensino;

¢ identificar suas percepc¢des sobre as facilidades, dificuldades, dilemas e

desafios no processo gerencial do trabalho;
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e identificar e analisar os contextos, momentos e caracteristicas do
desenvolvimento profissional no exercicio da gestao escolar;

e identificar e analisar necessidades formativas do grupo investigado como
forma de explicitacdo de potencialidade de intervengdes futuras.

2.3 Cenario da pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma rede municipal de educagao de uma cidade
do interior do estado de Sao Paulo, com foco nas Escolas Municipais de Educacgao
Basica (EMEB) e nos Centros Municipais de Educagao Infantil (CEMEI).

A estrutura organizacional da referida rede de ensino encontra-se delineada
conforme demonstra a Figura 2, considerando-se o ano da coleta dos dados, uma

vez que ja pode ter sofrido alteragdes em decorréncia da mudanga de governo.

Figura 2 — Organograma da Secretaria Municipal de Educacéo.
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Fonte: Secretaria Municipal de Educacgao.

A rede municipal de educagao do municipio investigado oferece atendimento

em Educacéao Infantil, compreendendo criancas de quatro meses a cinco anos de
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idade em periodo regular e/ou integral, e Ensino Fundamental, abrangendo as séries
iniciais e finais em periodo regular ou por meio de complementagao de jornada
quando da participagao em programas ou projetos vinculados a Secretaria Municipal
de Educacao; a Educacao de Jovens e Adultos também compde esse universo.

Na Educacéo Infantil a rede possui convénio com nove entidades filantropicas
que auxiliam no atendimento da demanda por vaga nesse nivel de ensino. As
Escolas Municipais de Educacéo Basica priorizam o atendimento das séries iniciais
do Ensino Fundamental em suas nove unidades, sendo que em apenas duas delas
sao oferecidas as séries finais. A Educacdo de Jovens e Adultos é realizada em
prédios de algumas das unidades escolares da rede, normalmente as de Ensino
Fundamental, bem como em espacos cedidos por igrejas, centros comunitarios,
entre outros, como no caso do Movimento de Alfabetizagdo de Jovens e Adultos, o
MOVA.

No quesito alunos, a quantidade de matriculas ofertadas pela rede municipal
nos diferentes niveis de ensino, no momento da coleta dos dados, esta apresentada
nos Graficos 1 e 2, a fim de possibilitar a visualizagdo do universo em que foi
realizada a pesquisa. Apresenta-se o total de 8.071 alunos para a Educacao Infantil
e 5.328 para o Ensino Fundamental detalhado por Fase/Ano/Série nos graficos a

seqguir.

Grafico 1 — Quantitativo de matriculas na rede municipal de educagéo na Educacgéo Infantil em 2012.

FASE 1:04 meses - 01 ano
FASE 2:01 ano - 02 anos
FASE 3:02 anos - 03 anos
FASE 4:03 anos - 04 anos
FASE 5:04 anos - 05 anos
FASE 6:05 anos - 06 anos

Fonte: Secretaria Municipal de Educacéo.
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No Grafico 2 pode-se verificar o quantitativo de matriculas no Ensino

Fundamental em 2012, de acordo com o Ano/Série.

Grafico 2 — Quantitativo de matriculas na rede municipal de educagéo no Ensino Fundamental em
2012.

62 Ano
173 72 Ano

Fonte: Secretaria Municipal de Educacéo.

Acerca da faixa etaria das criancas que frequentam o Ensino Fundamental
ressalta-se que iniciam o 1° ano aos seis anos de idade.

As unidades-campos deste estudo foram selecionadas a partir da indicagao
da Secretaria Municipal de Educagao de seis diretoras, pelo fato de se destacarem
por suas praticas bem sucedidas na gestao escolar. As escolas foram identificadas
com a letra E, seguida de numeros de um a seis, isto €, E1, E2, E3, E4, E5 e EG6.
Como garantia do anonimato das diretoras de escola participantes deste estudo,
optou-se pela utilizagdo de nomes ficticios para cada uma delas que, a partir de
entdo, serdo identificadas como: Meire, Glaucia, Laura, Viviane, Vitoria e Carla.

A unidade E1, da Educagao Infantil, gerida pela participante Glaucia, esta
situada na periferia do municipio investigado, atende 158 alunos de creche e pré-
escola, distribuidos da seguinte forma: fase 4, que compreende alunos de trés a
quatro anos de idade — 18; fase 5, que compreende alunos de quatro a cinco anos

de idade — 36 e fase 6, que compreende alunos de cinco a seis anos — 104. Possui
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uma area construida de aproximadamente 283m2, dentro de um terreno de 364m2,
com seis salas de aula, sanitarios para alunos e sanitario adulto, area de servigo,
lavanderia, sala de professores, despensa, cozinha, sala de diretor, patio coberto,
refeitério e patio descoberto. O quadro de profissionais € composto por uma diretora,
13 professores e duas serventes de merendeira, que sao as responsaveis pela
preparacao da alimentagao servida diariamente aos alunos da unidade escolar.

A unidade E2, de Educacgao Infantil, gerida pela participante Vitoria, também
esta situada na periferia do municipio investigado, atende 355 alunos de creche e
pré-escola que estao distribuidos da seguinte forma: fase 4, que compreende alunos
de trés a quatro anos de idade — 96; fase 5, que compreende alunos de quatro a
cinco anos de idade — 115 e fase 6, que compreende alunos de cinco a seis anos —
144. Possui uma area construida de aproximadamente 1.332m? dentro de um
terreno de 5.542m? com dez salas de aula, sala de educacdo fisica, refeitorio,
cozinha, despensa, sanitarios para alunos e sanitarios para adultos, sala de
professores, sala de diretor, almoxarifado, vestiarios para alunos, patio coberto,
parque infantil/playground, piscina, quadra de areia e quadra descoberta. O quadro
de profissionais € composto por uma diretora, uma professora de apoio de direcao,
36 professores, um agente de servigos gerais (que cuida da limpeza) e seis
serventes de merendeira, que sao as responsaveis pela preparagado da alimentagao
servida diariamente aos alunos da unidade escolar.

A unidade E3, de Educacao Infantil, gerida pela participante Viviane, esta
situada na periferia do municipio investigado, atende 396 alunos de creche e pré-
escola que estao distribuidos da seguinte forma: fase 1, que compreende alunos de
quatro meses a um ano de idade — 25; fase 2, que compreende alunos de um a dois
anos de idade — 67; fase 3, que compreende alunos de dois a trés anos de idade —
102; fase 4, que compreende alunos de trés a quatro anos de idade — 111 e fase 5,
que compreende alunos de quatro a cinco anos de idade — 91. Possui uma area
construida de aproximadamente 1.220m?, dentro de um terreno de 2.241m?, com 12
salas de aula, sala de recurso para educagao especial, sala de espera, sala de
diretor, sanitarios para alunos e sanitarios para adultos, refeitorio, despensa, sala
para TV/video, cozinha, lactario, solario, sala de professores, lavanderia,
almoxarifado, patio coberto, parque infantil/playground e sala de leitura. O quadro de
profissionais € composto por uma diretora, uma professora de apoio de diregao, 57

professores, um educador de creche, um agente educacional (pode ser concebido
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como inspetor de alunos), um agente operacional e trés serventes de merendeira,
que sao as responsaveis pela preparagao da alimentagdo servida diariamente aos
alunos da unidade escolar.

A unidade E4, do Ensino Fundamental, gerida pela participante Meire,
também esta situada na periferia do municipio investigado, atende 1.024 alunos dos
Anos Iniciais do Ensino Fundamental que estdo distribuidos da seguinte forma: 1°
ano — 233 alunos; 2° ano — 224 alunos; 3° ano — 232 alunos; 4° ano — 188 alunos e
5° ano — 147 alunos. Possui uma area construida de aproximadamente 3.211m?
(distribuida em trés pavimentos) dentro de um terreno de 2.000m?, com 24 salas de
aula, despensa, gabinete dentario, sanitarios para alunos e sanitarios para adultos,
quadra coberta, sala de reunido, sala de educacao fisica, parque infantil/playground,
sala de secretaria, sala de diretor, laboratério de informatica, biblioteca, sala de
professores, almoxarifado, sala de inspetor de alunos, sala de entretenimentos e
sala de recurso da educacao especial. O quadro de profissionais € composto por
uma diretora, duas assessoras de direcdo, 97 professores, quatro agentes
educacionais (podem ser concebidos como inspetores de alunos), oito serventes de
merendeira, que sao as responsaveis pela preparacdo da alimentacdo servida
diariamente aos alunos da unidade escolar, dois auxiliares administrativos (podem
ser concebidos como secretarios de escola) e um bibliotecario.

A unidade E5, do Ensino Fundamental, gerida pela participante Laura, esta
situada na periferia do municipio investigado, atende 854 alunos dos Anos Iniciais do
Ensino Fundamental que estao distribuidos da seguinte forma: 1° ano — 194 alunos;
2° ano — 161 alunos; 3° ano — 184 alunos; 4° ano — 175 alunos e 5° ano — 131
alunos. Possui uma area construida de aproximadamente 1.154m? dentro de um
terreno de 8.700m?, com 17 salas de aula, sanitarios para alunos e sanitarios para
adultos, almoxarifado, biblioteca, cozinha, despensa, gabinete dentario, parque
infantil/playground, sala de professores, patio coberto, patio descoberto, quadra
coberta, refeitério, sala de secretaria, laboratério de informatica e sala de recurso
para educagao especial. O quadro de profissionais € composto por uma diretora,
duas assessoras de direcdo, um assessor pedagoégico, 74 professores, cinco
agentes educacionais (podem ser concebidos como inspetores de alunos), sete
serventes de merendeira, que sao as responsaveis pela preparacao da alimentagao

servida diariamente aos alunos da unidade escolar, trés agentes de servigos gerais
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(cuidam da limpeza), dois auxiliares administrativos (podem ser concebidos como
secretarios) e um bibliotecario.

A unidade EG6, do Ensino Fundamental, gerida pela participante Carla,
também esta situada na periferia do municipio investigado, atende 559 alunos dos
Anos Iniciais do Ensino Fundamental que estdo distribuidos da seguinte forma: 1°
ano — 119 alunos; 2° ano — 106 alunos; 3° ano — 128 alunos; 4° ano — 114 alunos e
5° ano — 92 alunos. Possui uma area construida de aproximadamente 11.572m?
dentro de um terreno de 41.353m? com 12 salas de aula, sanitarios para alunos e
sanitarios para adultos, sala de diretor, sala de secretaria, sala de reforgo, patio
coberto, patio descoberto, almoxarifado, sala de professores, lavanderia, cozinha,
refeitério, despensa, zeladoria, quadra coberta, sala de recurso para educacao
especial, sala para TV/video, laboratério de informatica e biblioteca. O quadro de
profissionais &€ composto por uma diretora, uma assessora de dire¢cdo, 56
professores, trés agentes educacionais (podem ser concebidos como inspetores de
alunos), cinco serventes de merendeira, que sdo as responsaveis pela preparagéo
da alimentagao servida diariamente aos alunos da unidade escolar, trés agentes de
servigos gerais (cuidam da limpeza), um auxiliar administrativo escolar (pode ser
concebido como secretario) e um bibliotecario.

Em relacdo ao quadro de gestores da rede, este € composto de 52
professores efetivos dos diferentes niveis de ensino que deixam suas salas de aula
e atuam por periodos indeterminados como diretores de escola, tendo como forma
de provimento do cargo/fungao a indicagdo com a ocupacéao de fungdes gratificadas.
Segundo o Estatuto Municipal de Educacgao, regido pela Lei n°® 13.889, de 18 de
outubro de 2006 (LEI..., 2006), por fungdes gratificadas entende-se: “[...] conjunto de
atribuicdes especificas de diregcdo, chefia e assessoramento, desempenhado por
servidor publico efetivo mediante designacao do Prefeito Municipal, com gratificacao
fixada em Lei”. Vale ressaltar que, nas unidades escolares de Educacido Basica, a
equipe gestora pode ser composta as vezes por até quatro pessoas, sendo um
diretor, dois assessores de dire¢cdo e um assessor pedagoégico de escola, por
exemplo.

Ja no que se refere ao papel (atribuicbes) do diretor, ndo ha em nenhum
artigo de Lei Municipal tais diretrizes ou orientagdes.

Para melhor compreensdao do cenario investigado, faz-se necessario

contextualizar o momento politico em que se desenvolveu esta pesquisa. O ano de
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2012, periodo em que se realizou a coleta de dados desta pesquisa, foi marcado na
rede municipal por um forte e amplo movimento, ou seja, a construgao do Plano
Municipal de Educacéo (PME), que teve sua realizagdo pautada sob a coordenagao
de uma comissao, especialmente designada para esse fim via Decreto Municipal. O
PME deveria ser compreendido como uma ferramenta que garantisse a
permanéncia dos projetos e programas educacionais do municipio,
independentemente das mudangas de governo, conforme declarado na época pela
entdo secretaria de educacado do municipio.

As etapas de elaboracdo do PME puderam ser divididas temporalmente de
acordo com a seguinte marcacgao: 2005-2006, realizagdo de movimentos, encontros,
conferéncias e foruns que tratavam sobre o tema, culminando com a realizagédo da
Il Conferéncia Municipal de Educacdo denominada: “Diretrizes para um Plano
Municipal de Educacao”; 2006-2007, realizacdo de diagnédstico da educacgédo do
municipio como forma de obtencao de subsidios para a tomada de decisdes sobre
0s objetivos e metas que seriam definidos por ocasido da IV Conferéncia Municipal
de Educacédo que teve como tema “Plano Municipal de Educacdo: objetivos e
metas”; 2008-2009, tramitacdo no ambito do Conselho Municipal de Educacgao;
2009-2010, periodo em que foram realizadas a V Conferéncia Municipal de
Educagdo e a | Conferéncia Intermunicipal de Educacao; 2011, elaboracao
propriamente dita (construcdo). Vale ressaltar que foi, na VI Conferéncia Municipal
de Educacgao, intitulada “Plano Municipal de Educacdo — PME”, realizada em
novembro/dezembro de 2011, aprovado o texto-base para a elaboragcdo do Plano,
cujos trabalhos foram iniciados em maio do referido ano; 2012-concluséo.

Os eixos norteadores e que deveriam compor o PME foram: Educacéo
Infantil; Ensino Fundamental; Educacdo de Jovens e Adultos; Ensino Médio;
Educacao Profissional; Educagao Superior; Diversidade e Inclusdo; Gestao
Democratica; Financiamento da Educacdo; Formagdo e Valorizacdo dos
Profissionais da Educacgado; Ciéncia, Tecnologia, Sociedade, Cultura e Meio
Ambiente; Acompanhamento e Avaliacido da Implementacao do PME e outros.

Como estratégia para intensificar a participacdo dos trabalhadores da
educacao na elaboragdo do Plano, foi criado o Crédito Educacao, iniciativa que
possibilitava o acumulo de pontos por participacdo nos diferentes espacos de

formacéo, discussdo e deliberacido. Esses pontos, por sua vez, eram transformados
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em certificados podendo ser utilizados no processo de pontuagao para atribuicao de
aulas dos referidos profissionais.

O processo final de sistematizacdo do PME decorreu do trabalho realizado
por uma equipe composta por dois representantes de cada eixo tematico, escolhidos
por ocasido da VI Conferéncia Municipal e por membros da Secretaria Municipal de
Educagao. Participou desse processo ainda um representante do Instituto Paulo
Freire que teve como desafio sistematizar as 24 metas e as 63 estratégias que
compdéem o PME a partir de um universo de aproximadamente 500 propostas
sistematizadas anteriormente pela equipe mencionada.

Como sequéncia do processo, no dia 31 de margo de 2012 as referidas metas
e estratégias foram apresentadas em Audiéncia Publica que, depois de validadas
pela plenaria, culminaram com a homologacdo pelo Conselho Municipal de
Educacdo em 4 de abril. Ainda no més de abril o texto passou por ajustes
necessarios, foi validado pelo Departamento de Negdcios Juridicos da Prefeitura
Municipal e entregue ao Executivo. Entretanto, foi no dia 23 de novembro que o
Projeto de Lei que criava o Plano Municipal de Educagéao foi entregue ao Legislativo.
Entretanto, apenas durante o més de dezembro do ano de 2013, apds passar por
ajustes durante o referido ano, o PME foi aprovado pela Camara Municipal. As
alteragdes propostas no referido documento ndo foram analisadas por ocasido da
redacdo deste trabalho. Assim, as informacdes utilizadas neste texto, até por uma
questao temporal, seguiram as datas das tramitacbes citadas correspondentes ao
ano de 2012.

A decisdo pela opcdo de registro de algumas informagdes sobre esse
movimento na educagao do municipio investigado ocorreu na medida em que, na
proposta do Plano Municipal de Educacgao, havia uma discussdao sobre a funcao
gestora, que € o conteudo sobre o qual se tecem consideragdes daqui por diante.

Na segunda sistematizag&do do texto-base do PME que seria utilizado para as
deliberagbes na VI Conferéncia Municipal de Educacdo, apareceu, no eixo VI
Gestao Democratica, mengao a figura do diretor, quando colocou no item 126.1
“Definir critérios para o provimento de cargo de diretor: processo de formacgao,
habilitagdo e consulta a comunidade” e no item 126.9 “Adotar mecanismos de
avaliacdo periodica de desempenho dos gestores escolares no exercicio da fungao,
garantindo a participagdo da comunidade” (CAMINHOS..., 2013, p. 112). Em sua

versao final, o texto que fazia referéncia a figura do diretor, ficou definido da seguinte
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forma por meio da estratégia de numero 39: “[...] definir critérios para provimento do
cargo de diretor de Unidade Escolar, compreendendo requisitos para o exercicio da
funcao, habilitacdo e processos de escolha” (CAMINHOS..., 2013, p. 163).

Diante do exposto, podem-se problematizar varios aspectos da funcéo
gestora no contexto escolhido para realizagado deste estudo, tais como: a forma de
provimento do cargo/fungao, o rol de afazeres préprio da pratica cotidiana da gestao,
entre outros. Ou seja, percebe-se que a rede municipal de educagado possui um
processo de indicacdo de professores que assumem por tempo indeterminado a
funcao de diretores e que, por sua vez, essa “ocupacgao temporaria” da fungao esta
relacionada com questdes que extrapolam a esfera técnica. Percebe-se ainda, por
meio da redagao da estratégia numero 39 do PME, que esse € um aspecto que
deixa a rede em situagcédo de indagacao, indicando a necessidade de que algo tem
que ser feito nesse sentido, que critérios devem ser estabelecidos no que concerne
a forma de provimento do cargo/funcdo. Nesse momento, os professores que
ocupavam a fungéo gratificada de diretores deparavam-se com a seguinte situacéo:
“‘estdo diretores”, “ndo sao diretores”, o que pode remeter a outra discussao que
envolve até mesmo a autonomia no exercicio da fungdo, a autoridade frente ao
grupo que se conduz, entre outros aspectos.

No ano de 2013, momento de redacdo deste trabalho, surgiu na rede
municipal de educagao, com a mudanga de governo, a oportunidade para que todos
os professores da rede com mais de dois anos de efetivo exercicio no magistério
publico municipal e que possuissem diploma de graduagdo em Pedagogia, e/ou
Mestrado, e/ou Doutorado, pudessem concorrer a fungao de diretor de escola.

O referido processo teve inicio no més de margo do ano mencionado com o
preenchimento de uma ficha na qual deveriam registrar sua proposta de atuagao
frente a uma unidade escolar como diretores e um breve compilado de sua formacéao
académica. As inscrigdes foram realizadas durante o més de margco e o resultado
culminou no més de maio com a troca de praticamente 86% dos profissionais da
rede que ocupavam a funcao de diretores.

Ou seja, profissionais com cerca de dois a 12 anos ou mais no exercicio da
funcdo gestora voltaram para suas salas de aula e profissionais com dois anos na

funcdo docente ou mais assumiram o exercicio da fungdo gestora.
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2.4 Participantes

Participaram do estudo professoras que ocupavam a fungado gratificada de
diretoras em unidades escolares do Ensino Fundamental dos Anos Iniciais e da
Educacgao Infantil que deram sua anuéncia ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido® no segundo semestre do ano letivo de 2012.

O total de participantes correspondeu a seis diretoras, sendo trés do Ensino
Fundamental e trés da Educacao Infantil, indicadas pela equipe do Departamento
Pedagogico da Secretaria Municipal de Educagao, por solicitacdo da pesquisadora,
que, de acordo com a visdao do referido Departamento, possuiam praticas bem
sucedidas de gestado, ou seja, eram consideradas boas diretoras.

As participantes do estudo foram caracterizadas quanto: ao sexo, idade,
formagado inicial, pds-graduacdo, tempo de experiéncia docente, tempo de
experiéncia na gestao e nivel de ensino em que atuavam, conforme sistematizacao
na Tabela 1. Vale ressaltar que a constatagdo que se obtém por meio deste estudo
nao encerra a caracterizagdo da referida populacdo, uma vez que nao foram
realizados estudos comparativos em ambito nacional e/ou estadual, por exemplo.
Trata-se da explicitagcdo de um recorte de uma rede municipal de ensino do interior

do estado de Sao Paulo.

Tabela 1 — Caracterizagdo das participantes da pesquisa.

Diretoras (N=6)

Caracterizagao das participantes

N %
Idade
31 -35 anos 1 16,66%
36 — 40 anos 4 66,66%
41 — 45 anos 1 16,66%
Sexo
Feminino 6 100,00%
Magistério
Sim 5 83,34%
Néo 1 16,66%
Formagao inicial
Pedagogia 4 66,66%
Ed. Fisica + Pedagogia 2 33,34%
Habilitagdo em Administragdo Escolar
Sim 4 66,66%
Néo 2 33,34%

Projeto aprovado mediante parecer do Comité de Etica da Universidade Federal de Sdo Carlos,
sob o nimero 137.614.
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Tabela 1 — Continuacgéo...

Especializagéo

Gestao Escolar 4 66,66%
Psicopedagogia 1 16,66%
N&o possui 1 16,66%
Tempo de experiéncia na docéncia (anos)

1-5 1 16,66%
6-10 3 50,00%
11-15 1 16,66%
15 1 16,66%
Tempo de experiéncia na gestéo (anos)

1-5 4 66,67 %
6-10 2 33,33%
Forma de provimento do cargo de direcédo

Indicagdo/Nomeagao 6 100,00%

Fonte: autoria prépria.

Como é possivel observar, trata-se de um grupo do sexo feminino com
experiéncia docente variada, composto por profissionais com efetivo exercicio no
magistério entre 5 e 15 anos. Quanto a atuagédo na fungédo gestora, a maioria das
profissionais possui até cinco anos de experiéncia, sendo que apenas duas delas
possuem entre seis e dez anos de experiéncia. A formacao dessas profissionais
marcava-se pela formagao inicial no nivel de segundo grau, por meio do Centro
Especifico de Formacédo e Aperfeigpamento do Magistério, o CEFAM’, ou da
Habilitagdo Especifica para o Magistério, sendo que apenas uma das participantes
nao havia cursado o ensino médio voltado para a formacado docente. Sera possivel
perceber ainda que a motivacdo pela escolha profissional como professoras era
permeada pela busca de uma profissdo que lhes trouxesse subsisténcia, como sera
corroborado por meio das proéprias falas das participantes no Quadro 2.

No que tange ao periodo da formacéo inicial no nivel de Graduagao, quatro
das participantes haviam cursado Pedagogia e duas Educacao Fisica, sendo que
em momento posterior, as duas ultimas haviam concluido também a formagdo em
Pedagogia. Quatro participantes haviam cursado especializagdo em Gestao Escolar,
algumas delas inclusive estavam concluindo essa formagéo no ano de coleta dos
dados deste estudo. Uma possuia especializagdo em Psicopedagogia, sendo que

apenas uma delas ndo possuia especializagdo; nenhuma possuia pos-graduagéo

" “Escola de nivel médio especifica para formar professores para a educacgdo infantil e as séries

iniciais do ensino fundamental, os CEFAMs constituiram um projeto do governo do estado de Sao
Paulo com caracteristicas que os diferenciavam das demais escolas: periodo integral, oferta de
bolsa aos alunos, definicdo do quadro docente com caracteristicas vinculadas ao projeto de
formacao de professores (primarios) e outras. O Estado contou com uma rede de 52 CEFAMs
desde sua criagdo. em 1986 até a sua extingdo em 2002” (PIMENTA, 2005, p. 528).
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Strictu Sensu, apesar de uma delas no final deste trabalho ter manifestado sua
intencdo em iniciar o Mestrado, apontando tal realizagdo como uma de suas
perspectivas futuras, conforme sera observado no momento de analise e discussao
dos dados, especificamente na parte que trata das perspectivas profissionais.

Sobre a forma de provimento do cargo/fungdo estava explicitado que se
tratava de um processo de nomeacao/indicagcado, por meio do qual as participantes
deixavam suas salas de aulas por periodos indeterminados de tempo para
assumirem a funcao de diretores de escola, por meio da nomeacao para funcoes

gratificadas dentro da rede municipal de educacéo.

2.5 Procedimentos metodologicos

A pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas metodoldgicas: a construgao
de instrumento para coleta, a realizagcao de entrevistas, a confecgcao de diarios para

o registro das atividades relativas a gestao e a categorizagao e analise dos dados.

2.5.1 Primeira etapa: construcéo do instrumento

Para a realizacdo das entrevistas foi necessario construir um instrumento que
as norteasse. O referido instrumento foi elaborado tendo como base o roteiro de
entrevista proposto por Lortie (2009) a partir de um estudo realizado com diretores
de escolas dos suburbios de Chicago, sofrendo adaptagdes para o contexto em que
foi realizada a pesquisa.

O instrumento de coleta contou com 49 questdes, foi estruturado em cinco
partes: a parte um contou com oito questdes relativas a caracterizacdo dos
participantes, isto é, sexo, idade, formacdo inicial, pds-graduacado, tempo de
experiéncia docente, tempo de experiéncia na gestdo e nivel de ensino em que
atuavam; na parte dois as duas questbes abordaram a justificativa da escolha da
carreira; a parte trés compreendeu seis questdes relacionadas a caracterizagao da
escola em que atua; a parte quatro teve 28 questées sobre as esferas da gestao:
rotinas e atribuicbes e a parte cinco, com cinco questdes, inquiriu sobre as

perspectivas profissionais. Este instrumento esta apresentado no Apéndice A.
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2.5.2 Segunda etapa: realizagao de entrevistas

As entrevistas foram realizadas pela propria pesquisadora utilizando o
instrumento semiestruturado. Foram gravadas a partir do consentimento prévio das
participantes com duragao entre 1h30min e 2h30min e, posteriormente, transcritas.

Foram realizadas nas unidades escolares das respectivas participantes, com
agendamento prévio de data e horario. O periodo de realizagdo das entrevistas foi o
més de agosto de 2012.

Foi interessante notar que para algumas das entrevistadas o periodo
destinado a realizagdo da entrevista foi um momento em que puderam parar e
refletir sobre sua propria atuagdo, na medida em que tiveram que resgatar acgdes
realizadas, concebidas por elas mesmas como comuns e rotineiras, mas que
possuiam por tras concepgdes que norteavam seus processos de gestdo, mesmo
que, no momento da conversa, ndo se dessem conta dessa perspectiva.

Foi possivel identificar ainda que algumas das participantes ficaram
completamente a vontade para falar sobre o exercicio da fungdo, traziam
problematicas durante o periodo da conversa e, por vezes, ofereciam propostas para
a superacgao das situacdes e/ou problemas identificados, talvez pela oportunidade de
serem ouvidas, de falarem sobre seus afazeres, mesmo se tratando da colaboragao
em uma pesquisa de Doutorado. Outras, entretanto, restringiam-se a responder o
que Ihes era perguntado e, por vezes, solicitavam um tempo para elaborar as

respostas.

2.5.3 Terceira etapa: confecg¢ao de diarios

A confeccao de diarios para o registro das atividades relativas a gestao surgiu
como alternativa para complementacdo da coleta dos dados. A ideia inicial era de
que as participantes constituissem um grupo que se reuniria uma vez por més
durante seis meses aproximadamente e que, ao longo desse periodo, pudessem
registrar sua atuagao em particular e no momento do coletivo quando discutissem e
aprofundassem as tematicas que surgiriam em decorréncia do relato das praticas,
algo no sentido de que pudessem ter na oportunidade de registro da pratica
cotidiana uma ferramenta de desenvolvimento profissional. Apdés a aprovagao da

Secretaria Municipal de Educacado para realizagdo da pesquisa junto as suas
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profissionais e da indicagcdo das participantes por parte do Departamento
Pedagogico da referida Secretaria, houve a oportunidade de expor a possibilidade
de obtencdo de certificagdo para a proposta de redacdo dos diarios somada aos
encontros mensais. Entretanto, as participantes, de imediato, afirmaram n&o possuir
interesse em certificagdo e que gostariam apenas de colaborar com a pesquisa sem
assumirem um compromisso mensal, por causa do volume de trabalho nas
instituicbes somado aos afazeres da vida cotidiana. Enfim, o objetivo da redag¢ao dos
diarios era obter o maior numero de informacdes que possibilitasse a compreensao
sobre a amplitude de afazeres que caracteriza a pratica cotidiana da gestado, suas
facetas e formas de organizagdo. A utilizagdo do registro como possibilidade de
ferramenta de desenvolvimento profissional fica como indicagao para a realizacao de
trabalhos futuros, uma vez que, nesta pesquisa, ndo houve oportunidade de
aprofundar tal experiéncia por motivos aqui explicitados.

Outro fator que interferiu nessa etapa do processo de coleta foi a proximidade
do final do ano letivo e a possibilidade de troca de governo junto a Prefeitura
Municipal, o que por sua vez poderia ocasionar o fato de que as participantes nao
estivessem mais no exercicio da fungdo gestora em 2013, fato este consolidado,
uma vez que das seis participantes apenas uma permaneceu no exercicio da fungao
gestora no referido ano.

Diante do exposto, optou-se pela realizagdo de registros individuais apenas
durante o ano letivo de 2012, e assim ocorreu. Todavia, das seis colaboradoras,
apenas trés concluiram essa etapa. Foi possivel perceber que a entrevista foi um
momento mais “facil” de ser concretizado, uma vez que foi realizada com o auxilio de
um gravador e as participantes ndo tiveram que dispor de um tempo fora da sua
rotina de trabalho para se dedicar a escrever sobre sua propria pratica no exercicio
da fungao gestora.

Para a redagdo dos registros das atividades diarias foi enviado as
participantes via e-mail pessoal uma comanda norteadora, na qual foi explicado o
que elas deveriam e poderiam apontar no texto a ser entregue como correspondente
ao diario numero 1, ou seja, o primeiro registro. O total de diarios redigidos por
participante foi de quatro. Apds o recebimento dos textos correspondentes ao diario
1, foram enviados feedbacks individuais destacando pontos que chamaram a
atencdo e outros que mereciam maior detalhamento, na tentativa de que

justificassem o motivo de determinada atuagao, por exemplo. Objetivava-se ainda a
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composicdo das tendéncias comuns e das especificidades do grupo pesquisado
dentro da esfera de atuacdo da gestao por meio desse instrumento, uma vez que
esta caracterizaria uma oportunidade de conhecer o universo da gestao a partir dos
diferentes contextos advindos das unidades escolares, enfim, suas especificidades.

Com as informacgdes obtidas por meio do diario numero 1 e da elaboracéo dos
feedbacks correspondentes, surgiu o diario numero 2, isto €, o segundo registro, no
qual algumas questbes pontuadas no diario 1 foram retomadas. Incentivava-se
também a abertura para insercdo de novos fatos que permeavam a pratica cotidiana
da gestdo. Para esse registro, algumas participantes se limitaram a responder os
questionamentos propostos, enquanto outras realizaram as complementagdes
solicitadas e acrescentaram novos fatos. No momento da leitura dos registros, foi
possivel identificar que uma mesma tematica foi repetida nos registros 1 e 2 para
determinados sujeitos, enquanto que para outros o rol de afazeres foi ampliado. Ou
seja, a partir da compilagao das informagdes que apareceram em comum nos dois
registros das seis participantes, foi criada uma nova comanda que teve como
objetivo buscar justificativas ou explicitagcdes para as tendéncias comuns objetivando
conhecer mais sobre o que elas pensavam ou o motivo pelo qual agiam nas
determinadas dimensdes da gestdo mapeadas nos registros anteriores,
caracterizando o terceiro registro.

Dessa forma, o diario numero 3 foi elaborado, levando-se em consideracio os
relatos em comum das participantes nos diarios 1 e 2 com questdes direcionadas
sobre aspectos gerais de sua atuagdo e aprendizagens vivenciadas ao longo de
suas trajetdrias profissionais no cotidiano da gestéo escolar.

O quarto e ultimo diario (registro) evocava uma ampla retomada sobre as
esferas de atuagédo das participantes, solicitando o registro das atividades e dos
conhecimentos necessarios para sua realizacdo nas dimensdes administrativa,
pedagogica, organizacional, financeira e de pessoas, além de informarem com e

para quem desenvolviam tais atividades.

2.5.4 Quarta etapa: categorizagéo e analise dos dados

Para o processo de categorizagdo e analise dos dados, o roteiro norteador

das entrevistas foi utilizado como parametro, ou seja, a sequéncia das questdes

aplicadas foi seguida para a explicitacao dos resultados obtidos que, por sua vez,
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foram expostos em quadros contendo falas literais das participantes e também por
meio da utilizagao de graficos e/ou tabelas.

Em seguida, sdo apresentados os dados obtidos na redagao dos diarios, que
corroboram varias das informacdes obtidas decorrentes da realizagdo das

entrevistas.
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3 O que fazem e como aprendem os diretores de escola

O presente capitulo apresenta os dados obtidos por ocasido da realizacdo do
estudo. As sistematizagbes encontram-se registradas por meio de quadros seguidos
das possiveis discussoes e analise. Optou-se pela manutencao das falas literais das
participantes como forma de explicitacao da realidade investigada.

3.1 O que dizem as entrevistas

Pensando nos eixos propostos para a investigagdao, os resultados estédo

apresentados nos seguintes itens:

3.1.1 Justificativas da escolha da carreira

Os motivos apontados pelas participantes que as levaram a escolha da

docéncia enquanto profissao estao apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Motivos que impulsionaram a escolha da carreira docente.

Participantes Motivos da escolha da profissao

Venho de familia de professores e isso me reverteu a gostar da profisséo. Eu fiz o
MEIRE Magistério e logo em seguida fiz Educagéo Fisica [...]. Eu perdi meu pai muito
EF® cedo, entdo foi a questdao de fazer uma formagédo que gostasse e que desse
oportunidade de trabalho.
Na minha infancia ndo tem uma recordagdo muito [...]. Lembro-me das minhas
professoras, do nome de todas elas. Mas, tiveram professoras que no Ensino
Fundamental me marcaram mais e eu achava bonito o que elas faziam.
Na verdade eu sempre brinquei de escolinha, mas fui conduzida para ser
professora desde menina. Sempre fui atleta, participava de jogos regionais,
competia. [...] Nisso tinha um diretor que trabalhava com esporte, e ele me deu
uma bolsa e me convidou para ir para o colégio onde ele trabalhava. Entdo para
eu ganhar a minha bolsa eu tinha que fazer monitoria e eu fazia monitoria em
esportes. Quando eu estava na escolinha de esportes fui convidada a ser
monitora, foi meu primeiro salario. Entdo eu passei a ganhar um salario, eu tinha
catorze anos e eu dava iniciagdo em voleibol [...]. Entdo ali eu ja sabia o que eu
queria: eu queria trabalhar com esporte, e de la eu fui conduzida.
Na verdade foi no Ensino Médio, porque eu terminei a oitava série e como a
maioria das pessoas, sem muita no¢do do que fazer. O que eu quero fazer? Foi
um grupo na escola apresentar o CEFAM, ai a gente ficou toda encantada com
essa possibilidade de cursar o Ensino Médio e ter uma profisséo, e eu fui fazer;
me decidi definitivo no segundo ano do Magistério.

GLAUCIA
EI°

LAURA
EF

VIVIANE
El

EF — correspondéncia a palavra Ensino Fundamental.
El — correspondéncia a palavra Educagéo Infantil.



52

Quadro 2 — Continuagéo...
Na verdade eu sempre dancei, fiz balé a vida inteira e achava que ia dancgar pelo
VITORIA resto da vida, ai eu entrei no CEFAM. Eu sempre gostei da parte de humanas,
El ndo gostava das exatas, entdo eu amei o CEFAM. Foi uma coisa que marcou na
minha vida, foi um divisor de aguas, eu gostei muito.
Eu sempre brinquei de professora, eu dava aula para as paredes e usava como
estratégia de estudo, eu dava aula para mim mesma, estudava o que eu
precisava estudar da escola e repassava todas as aulas, todas as matérias, tudo.
Era como se eu estivesse explicando para uma turma o que eu tinha aprendido;
entdo eu acho que isso me ajudou bastante também. Mas no momento de decidir
nao foi a minha Unica opgao, eu tinha alguns planos, um era fazer a prova para
entrar no Magistério porque ja era uma coisa que eu gostava, mas se ndo desse
certo eu iria para outra area, eu cheguei até pensar na parte da computacado. Eu
fui muito bem na prova do CEFAM que era minha primeira opgao, era a area que
eu gostava e também porque ficava o dia inteiro e tinha uma bolsa também, eu
sempre quis ter as minhas coisas do meu jeito. Entdo meu objetivo era que se eu
ndo conseguisse entrar no CEFAM que eu entrasse em outra coisa, mas que eu
arrumasse outra coisa para ter um dinheiro para mim.
Fonte: autoria propria

CARLA
EF

Percebe-se a tendéncia das participantes pela procura do magistério como
profissdo por meio da relagdo com o meio de obtencao de sustento, ou seja, a
questdo financeira, a busca por uma profissdo que lhes trouxesse meio de
sobrevivéncia. O Centro Especifico de Formacao e Aperfeicoamento do Magistério
aparece como uma possibilidade de obten¢gdo do ganho financeiro ainda durante o
periodo destinado a formacéao das participantes.

A relacdo entre as ciéncias exatas e humanas também foi mencionada
durante o periodo de realizagao das entrevistas. O fato de maior “facilidade” no trato
com as ciéncias humanas foi apontado como uma das possibilidades da escolha do
magistério como profissao.

A observagao das participantes sobre atuagao das professoras que tiveram
na infancia também perpassou o cenario explicitado pelas participantes acerca da
escolha da docéncia como profissdo, uma vez que enquanto estudantes admiravam

ou espelhavam-se em suas professoras, conforme indicado pela diretora Glaucia.
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3.1.2 Caracterizagdo da escola de atuacdo quanto ao IDEB'® e as principais

mudancas ocorridas na unidade escolar e/ou comunidade

Quando questionadas sobre a questdo do indice de Desenvolvimento da
Educacao Basica (IDEB) da unidade escolar em que estavam a frente, apenas trés
das participantes puderam responder, uma vez que atuavam no Ensino
Fundamental, isto porque a Educagéao Infantil ndo conta com esse tipo de indicador,
ou seja, puderam contribuir nesse item apenas as participantes Meire, Laura e Carla.
Nesse quesito € interessante observar o que as diretoras sabem sobre o referido
indicador de qualidade educacional, uma vez que nao tém como se esquivar de
influéncias externas que incidem diretamente sobre a gestdo da escola, como uma
avaliacao externa, por exemplo.

Sobre o IDEB sabe-se que se trata da criagdo de um indicador por parte do
Governo Federal no ano de 2007, com o objetivo de medir a qualidade do ensino
das escolas publicas, cujo valor € calculado tendo como base o desempenho dos
alunos no Sistema Nacional de Avaliacédo da Educacao Basica (para o Estado) e da
Prova Brasil (para o Municipio), somados as questbes relacionadas a frequéncia e
desempenho dos alunos. Resumindo, quanto maior a nota obtida nos testes e menor
o numero de desisténcias e repeténcias por parte dos alunos, maior a chance de
melhor classificacdo da escola dentro de uma escala de zero a dez pontos. A meta
fixada pelo Ministério da Educacéao até 2021 é de 6,0.

A seguir, apresentam-se aspectos relacionados ao IDEB. Ou seja, séo
explicitadas a média do municipio destacada na cor lilas e as notas obtidas pelas
escolas geridas pelas participantes desse estudo comparativamente nos anos de
2007, 2009 e 2011, sendo distribuidas da seguinte forma: cor azul, diretora Meire;

vermelho, diretora Laura e verde, diretora Carla.

% “IDEB ¢ o indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica, criado em 2007, pelo Instituto Nacional

de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), formulado para medir a qualidade do
aprendizado nacional e estabelecer metas para a melhoria do ensino" (BRASIL, 2014b).
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Grafico 3 — Comparativo do indicador do IDEB, nos anos de 2007, 2009 e 2011 por unidade-campo.

=4=NMEIRE =lll=LAURA CARLA  =====REDE MUNICIPAL

6,1

5,8

2007 2009 2011

Fonte: Brasil (2012).

Tratando propriamente do valor dos indicadores do IDEB algumas diretoras
acessavam o0 sistema que continha os referidos indices e apresentavam seus
avancgos, conquistas e desafios. Outras se restringiam a indicar o valor e diziam
sobre a necessidade de confirmar a informagdo ou mesmo nao sabiam expressar o
valor sem consulta a algum documento oficial. Esse tema levantou questdes
polémicas sobre sua intencionalidade e impacto na unidade escolar de acordo com a
percepcao das participantes. A diretora Meire colocou que acreditava que daqui a
algum tempo os pais iriam procurar as escolas de acordo com a nota do IDEB, fato
gue n&o ocorreu no contexto em que essa escola esta situada hoje. Colocou ainda
que “daqui a algum tempo sua escola ndo se chama mais (home da unidade
escolar), ela se chama a nota tal do IDEB'"”. Analisar os resultados apresentados no
Grafico 3 supondo que o avancgo, retrocesso ou estagnacao esteja relacionado

exclusivamente ao trabalho do diretor seria o mesmo que colocar toda a

" Primeira nova contribuicdo das participantes aos dados sintetizados, a partir de entdo novas

informagdes serdo acrescentadas as sistematizagbes realizadas quando houver relevancia e
relacdo com o tema tratado. As referidas contribuigdes foram obtidas das entrevistas, e no corpo
do texto estardo destacadas por meio da fala literal das participantes entre aspas.
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responsabilidade pelo sucesso ou fracasso da escola em suas maos. Todavia, de
acordo com informagao postada na matéria “Por dentro do IDEB” no site Educar
para Crescer da Editora Abril, assinada por Sandra Soares e Eliane Scardovelli em
outubro de 2013 (SOARES; SCARDOVELLI, 2013), especificamente no topico: o
que é preciso para o IDEB dar certo, um dos aspectos responsaveis pela superagao
de indicadores esta vinculado a permanéncia da figura do diretor no minimo por trés
anos na mesma unidade escolar, contra a média nacional de 12 meses.

Quando questionadas sobre o meio pelo qual obtinham a informacdo do
referido indicador, o que faziam com ele, os fatores aos quais atribuiam o resultado,
a forma como era explicitado a comunidade e a unidade escolar, bem como a
perspectiva de superagcdo do referido resultado, foram obtidas as seguintes

informacgdes, sistematizadas no Quadro 3, a seguir.

Quadro 3 — Considerac¢des gerais sobre o IDEB por participante.

. Fatores de Explicitagao a Perspectiva de
. Meio de v o - . -
Participantes informacao Utilizagao atribuicdo ao comunidade e superagao do
¢ resultado unidade escolar resultado
e Trabalho do
professor em
- sala de aula em e |niciar um
Utiliza .IDE.B primeiro lugar |e Conselho de | trabalho de
MEIRE . |como diretriz L
Secretaria e Trabalho da| Escola analise e
EF para o trabalho a d 3 Cart estabelecimento
ser realizado coordenacac e Lartazes
pedagégica e de metas
professores de
apoio
e Faltas graves * Acaba~r com a
questao da
Nao  dtiliza o tanto de evasao e do
IDEB como L;]J:::émento del® Conselho de| abandono
cava |PATLS S| geoho | Ewol o) e
LAURA | propria — b Fl’h ¢ Escola , pontuaimente
EF Meio os _ trabalhos localizada em| Pais com cho junto aos
- pedagégicos, a o nas séries| professores por
eletrénico ) uma regido de . .
unidade escolar avaliadas pelo| meio da
. C A extrema .
possui dindmica . IDEB definicéo de
P vulnerabilidade d
prépria « Rotatividade conteudos/
rofessores construcdo de
P ' um curriculo
¢ Divulgacao e Formacao
Iniciativa na escola e | continuada
CARLA prépria — ¢ Rotatividade de| por meio do | sistematica
EF Meio professores Conselho de | garantida para
eletrénico Escola e | todos os
APM profissionais

Fonte: autoria prépria.




56

Duas participantes indicaram que a grande rotatividade dos professores era
um dos fatores que se relacionavam diretamente com o resultado obtido no IDEB.
De modo geral, o papel dos professores é bastante forte. Aliado a ele, apresentam-
se o trabalho de uma equipe de coordenagao pedagdgica como fator determinante,

conforme apontado pela diretora Meire quando afirmou:

A coordenacédo e o apoio docente € uma questdo que vem junto. Ha uns
trés ou quatro anos nés estamos tendo esse tipo de apoio e a gente ja
sentiu que houve mudanga, que foi um ponto positivo, apesar de ainda
dispormos dele de uma maneira nao tao funcional como deveria ser.

Uma das participantes foi além, indicando que existiam faltas graves de
investimento e de gestao que influenciavam nos resultados obtidos.

No que se refere a grande rotatividade de professores na unidade escolar,
fazendo com que todo ano o diretor tivesse que realizar um trabalho de incorporagao

de novos membros a equipe, a diretora Carla pontuou:

O resultado esta ligado ao contexto da escola, somos uma escola que
temos alta rotatividade de professores porque muita gente que é efetiva da
escola ndo esta atuando aqui, e isso esta prejudicando demais o0 nosso
trabalho, esse ano 50% n&o esta aqui. Para nés, esse € um indice muito
alto, todo ano a gente tem que recomecgar um trabalho de incorporagao dos
novos membros na equipe. Entdo, tanto da parte de funcionamento da
escola quanto a parte pedagogica nem sempre é facil lidar, eu acredito que
esse € um dos fatores que interfere no nosso IDEB, o fato de nds nao
conseguirmos uma continuidade nas coisas.

Corroborando a perspectiva pontuada pela diretora Carla, a diretora Laura
indicou que a unidade escolar precisaria contar com um grupo de profissionais com

um perfil especifico, que de acordo com a percepg¢ao dela seria composto por:

[...] profissionais que ja exercem docéncia, que tém experiéncia e que tém
além de dominio de sala, dominio de conteudo. O que acontecia com essa
escola até 20097 Ela tem um grupo de profissionais itinerante, hoje ainda,
essa € a maior escola em numero de profissionais atuantes e a escola com
0 numero de profissionais mais novos da rede. O que nds conseguimos
resolver? NOs conseguimos resolver o problema de ndo serem mais
contratados temporariamente, nés temos o quadro hoje de profissionais
efetivos, até 2009 com esse IDEB esses profissionais eram temporarios e,
especificamente em 2009, entrou um grupo em margo e sairam quase que
todos e em julho foi atribuido de novo. E muito dificil para o diretor, por mais
que ele queira trabalhar.

Talvez, esse fosse um dos aspectos da atuacao do diretor que necessitasse
da disponibilizacdo de um tempo maior e um espacgo para que pudesse ser pensado,

refletido, planejado e, é légico, permeado por um contexto que favorecesse a
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atuagao, conforme pontuado pelas duas falas anteriores das diretoras sobre o que
enfrentavam. Supde-se a forma como deveria ser.

Percebe-se a necessidade urgente de continuidade da permanéncia do
professor na escola, isto é, de sua fixacdo. De acordo com a percepcao das
participantes, o fato de terem que iniciar constantemente a formacdo de uma equipe
de professores (entre tantas outras tarefas) as restringia de destinar tempo para a
implementagdo de um trabalho efetivo, quer seja de planejamento, execugdo ou
acompanhamento.

Esse aspecto (continuidade) relaciona-se também com a forma de provimento
do cargo/fungado do diretor, que por vezes nao permite esse movimento, conforme
pontuado pela diretora Laura e que merece destaque:

[...] muitas vezes eu nao consigo atingir o IDEB, eu ndo consigo mostrar
claramente que a escola melhorou, porque € um processo demorado, nao
acontece de um dia para o outro, vocé demora um processo, entdo assim:
eu peguei a primeira turma, que é a primeira turma da gestdo que eu iniciei
em 2010, ela fez primeiro ano em 2010, segundo ano em 2011, terceiro ano
em 2012, talvez eu ndo esteja mais aqui porque ela s6 vai concluir o quinto

ano em 2014, e talvez ndo seja mais eu a gestora entdo eu ndo saberei qual
foi o resultado do meu trabalho.

No caso em especifico, a suposi¢cao da diretora Laura sobre o fato de nao
conseguir visualizar o resultado de seu trabalho se concretizou, uma vez que a troca
de governo e a realizagdo do processo de escolha dos diretores no ano de 2013
culminaram com sua saida da funcéo gratificada de diretora de escola.

Sobre a forma como o indicador é disponibilizado a comunidade e a unidade
escolar, o meio utilizado era praticamente o mesmo, o Conselho de Escola, estrutura
composta por pais de alunos e funcionarios da unidade escolar, estes ultimos
divididos por segmentos (professores, servigos de apoio — merenda e limpeza, entre
outros). Entretanto, de acordo com as falas das participantes no momento de
realizacdo das entrevistas, ndo €& possivel afirmar que os pais tinham total
compreensao do que significava o indicador. A diretora Meire colocou que os
numeros eram apresentados, mas que existia uma falha em justificar o que
significava essa nota,

[...] € apenas uma divulgacdo de crescimento, vocé apresenta um dado
anterior e um dado atual e esse dado ndo é s6 em numeros, também em

graficos, é onde se faz essa comparacgao, se a escola cresceu ou se deu um
salto muito pequeno, eles conseguem ver so isso.
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De certa forma, as informagdes eram passadas e realizadas tentativas de dar
sentido para as mesmas. A diretora Laura destacou uma de suas estratégias de

significagdo ao segmento dos pais quando declarou:

A gente, na reunido de pais, principalmente nas séries finais que sédo as
séries que sdo mais visadas, que sdo os terceiros e quintos anos, entdo a
gente, ja no inicio do ano, vai comunicando os pais que € um ano diferente,
que ele deve prestar atengdo, que € um ano em que a crianga estara sob
avaliagdo representando a unidade escolar e junto com isso que ele tem
compromisso com a aprendizagem, que tem compromisso com a tarefa e
que nos precisamos dos pais porque sozinho a gente ndo consegue.

Quanto as perspectivas de superagdo do indicador, uma das questdes que
merece destaque se relaciona a uma indicagao descrita pela diretora Carla da
seguinte forma: “[...] formacdo continuada, sistematica, garantida para todos os
profissionais”.

Uma iniciativa pessoal/particular/individual ja consolidada na rede de ensino
pesquisada na tentativa de superagao do indicador esta relacionada com a questao
da evasao e frequéncia dos alunos, que como ja foi dito, influencia no valor total do
resultado atribuido. A diretora Laura explicitou sua iniciativa para atuar na referida

questao:

[...] eu elaborei junto com as meninas um projeto de apoio e faltas, porque
nds temos uma regido aonde os pais sabem que a escola é importante, mas
os filhos tém que ter autonomia para vir e eles normalmente nao tém. Uma
crianga de seis anos, me assusta muito ela subir o morro sozinha, ir embora
sozinha e ela vai. Entdo, a mae sai para a colheita de laranja as 4h ou 5h da
manha, quem vai acordar essa crianga? Hoje, ndés temos um projeto que
existe ha trés anos, nds temos uma professora de apoio que ela trabalha
conosco dentro da secretaria e junto com os professores, nés nao tinhamos
modelo nenhum, o que eu tinha lido um pouquinho era sobre o projeto
professor visitador de Tabo&o da Serra, esse projeto me chamou a atengéo,
consegui um pouquinho do material, mas ele tinha um perfil diferente, era o
professor garantir que duas vezes no ano ele passasse pela casa dessa
familia e conhecesse onde o aluno esta inserido, ou seja, conhecesse a
vida do aluno quem é o aluno; esse projeto ele € um pouco diferente, nés
fazemos o contrario, nés vamos buscar o aluno. Entdo, inicialmente, nés
acompanhamos, toda semana, a professora passa pela sala, ela faz um
acompanhamento, nds criamos um sistema informatizado que nos da os
dados, e ai a gente veio trabalhando. Entdo hoje, eu sei qual é o motivo que
ele faltou e com isso eu consigo atrelar o Bolsa Familia'.

2«0 Programa Bolsa Familia € um programa de transferéncia direta de renda que beneficia familias

em situagdo de pobreza e de extrema pobreza em todo o pais. O Bolsa Familia integra o Plano
Brasil Sem Miséria, que tem como foco de atuagdo os 16 milhdes de brasileiros com renda
familiar per capita inferior a R$ 70 mensais e estd baseado na garantia de renda, inclusdo
produtiva e no acesso aos servigos publicos. [...] Todos os meses, o governo federal deposita uma
quantia para as familias que fazem parte do programa. O saque é feito com cartdo magnético,
emitido preferencialmente em nome da mulher. O valor repassado depende do tamanho da
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Enfim, a categoria investigada traz contribuicbes aos problemas vivenciados
no cotidiano das escolas sugerindo inclusive estratégias de enfrentamento para eles,
entretanto, faz-se necessario que “alguém” olhe por ela.

Quanto a caracterizacdo da comunidade em que atuavam as participantes
deste estudo, elas foram inqueridas sobre mudancas ocorridas na unidade escolar e
na comunidade que consideravam importantes para o contexto escolar nos ultimos

dois ou trés anos. Tais consideragdes estdo apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Principais mudangas ocorridas na unidade escolar e/ou comunidade em que atuam.

Participantes Mudangas ocorridas na unidade escolar e comunidade

A realidade da comunidade escolar mudou muito. Quando eu vim para ca, a gente
tinha um histérico de pessoas com maior dificuldade socioecondmica, hoje a
realidade ja ndo é mais essa, sdo pessoas trabalhadoras. Antes eles tinham muito
MEIRE aquilo, é do [...]"%, por ser do bairro. Ja ndo & mais aquela realidade, nossa escola ja

EF nao tem mais esse perfil. Outro perfil que mudou muito foi a questdo de alunos com
defasagem série-idade, ndés tinhamos muitos, nossa realidade era muito grande com
criangas com defasagem série-idade. Hoje n&o, hoje sdo pontuais os alunos que nos
temos com defasagem série-idade.

A ampliacdo da escola. O espaco da escola era pequeno, as salas de aulas sao
pequenas, € com a ampliagdo, com a compra de um novo prédio a gente conseguiu
desocupar espagos e transformar espagos um pouco maiores em sala de aula, ou
seja, a gente conseguiu aumentar o tamanho das salas de aula e atender mais
alunos.

GLAUCIA
El

Ela conseguiu a infraestrutura, passou por uma reforma. A primeira mudancga foi a de
gestao, dia treze de outubro a gente iniciou um trabalho aqui, em dezembro eu
consegui elencar o que tinha de mais grave e acho que o mais sério era a
infraestrutura, uma escola sem cor, sem vida, suja, quebrada, depredada, que
gerava entre outras coisas problemas sérios de comportamento, problemas graves
de indisciplina, de intolerancia e de outras coisas. Entdo, de dezembro a fevereiro foi
feita uma reforma rapida, mas muito eficaz, depois a gente muda a equipe, entéo
vem uma equipe nova, completamente diferente de gestdo, pedagdgica e de
professores, chega gente nova.

LAURA
EF

Principalmente no nivel de estrutura fisica. Quando eu vim para ca, eu percebi que
havia um desanimo muito grande por parte dos professores e dos funcionarios,
porque embora a escola seja nova (fundada em 2003), parecia que tinha uns 15 ou
20 anos, estava muito feia. A escola passou por uma reforma geral, foi pintada,
foram trocadas as portas, construidas mais quatro salas, a gente conseguiu mexer
no mobiliario, adquirir jogos pedagodgicos, livros [...]. Entdo, houve sim uma grande
mudanga neste sentido, principalmente estrutural.

VIVIANE
El

familia, da idade dos seus membros e da sua renda. Ha beneficios especificos para familias com
criangas, jovens até 17 anos, gestantes e maes que amamentam” (BRASIL, 2014c).

Por motivos de sigilo de identidade das participantes, ao longo do texto foi suprimido o nome da
cidade em que a pesquisa foi elaborada.

13
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Quadro 4 — Continuacgéo...

No aspecto fisico foram gritantes, quase todos os pisos foram trocados, os que eram
de taco a gente trocou porque os tacos estavam soltos, tinha buracos e pregos que
ofereciam riscos para as criangas. Entdo eu cheguei assustada com a novidade da
direcdo e com uma reforma grande. Foi feita também a pintura da escola toda [...].
VITORIA Logo depois teve a cobertura da quadra, foi uma coisa bem importante para escola

El também. Uma mudanca que estava sendo aguardada ha bastante tempo, era a
separagao da diretoria da sala dos professores, porque eles ndo tinham sala de
professores, era uma coisa so, era a diretoria e o almoxarifado que ficavam num
lugar s6 e néo tinha sala dos professores. Foi uma mudanga que eles se sentiram
muito valorizados, ter uma sala, um espaco deles, foi bem legal.

O crescimento do bairro do fundo que trouxe uma clientela bem heterogénea, séo
pessoas que vieram de diversas regides da cidade e de outras cidades também que
CARLA moram nesse bairro, entdo nés sentimog ’is.so, uma nova clientela ea saida dos

EF alunos advindos da zona rural. Desde o inicio da_espola em 98 recebiamos alunos
de zona rural, em alguns momentos a grande maioria dos alunos da escola, com o
passar dos anos isso foi diminuindo e esse ano & o primeiro ano que a escola esta
sem a zona rural.

Fonte: autoria propria.

E interessante notar como o ponto forte, destacado na fala de praticamente
quatro das seis participantes, relaciona-se com a questdo da infraestrutura, das
reformas realizadas, ou seja, é possivel inferir que o local fisico de trabalho exerce
influéncia sobre o desempenho de funcionarios e alunos dentro de uma escola. As
pessoas se sentem valorizadas, conforme pontou a diretora Vitéria. Vale ressaltar
que as mudangas nao ocorrem do dia para noite e tampouco porque alguém
acredita que a escola X merega tal contemplagdo. O trabalho do diretor é
fundamental nesse processo para que tais objetivos sejam atingidos, o que
demanda o despendimento de tempo e grande esforgo pessoal para que as
instancias superiores saibam das necessidades de cada um dos locais, solidarizem-
se com a causa, facam planejamentos, inclusive orgamentarios e foquem esforgos
para ajudar.

A questao da infraestrutura esta diretamente relacionada com a questao do
tempo de que dispunham as participantes deste estudo, indicador este que sera
tratado em momento posterior do trabalho, mas que merece destaque uma vez que
a questao da infraestrutura foi tratada como uma das principais mudangas ocorridas
nas escolas em que atuavam as participantes. A partir de estudo realizado por
Castro (2000, p. 75):

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 sdo

aquelas que permitem que as diretoras se ocupem de questdes mais
centrais, de natureza pedagdgica.
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Vale ressaltar, ainda, que as mudangas as quais as participantes fizeram
meng¢ao no Quadro 4 envolviam a utilizagdo de grande montante de valor financeiro,
Oou seja, uma vez que as escolas ndo possuiam autonomia financeira, tampouco
dinheiro em caixa, fazia-se necessario buscar de quem tinha. No caso do contexto
investigado, o Departamento Administrativo e Financeiro da Secretaria Municipal de
Educacao era quem especificamente tratava do assunto, todavia, vale ressaltar que
o diretor era a ponte direta dessa relagao, seja por meio do envio de oficios e fotos,
ligagbes telefbnicas, conversas pessoais, entre outros recursos.

Em algum momento na realizagdo das entrevistas deste trabalho a diretora
Laura fez uma afirmacgao: “eu penso que s6é da certo porque eu sonho. Eu sonho
para essa escola, entdo € por isso que eu acredito que ela da certo. Quando vocé
nao sonhar mais nada, vocé vai so6 desistir”.

Pelo conhecimento da rede e a partir das falas das diretoras neste trabalho, é
possivel acreditar que Laura tenha uma boa parcela de razdo. Sabe-se que para que
muitas coisas acontegam na escola existe a dependéncia da figura do diretor,
inclusive para aquelas vinculadas especificamente ao que |he € compreendido como
atribuicdo da funcdo, mas também para aquelas que estdo relacionadas as
caracteristicas pessoais dos diretores, como por exemplo, as que dependem de
maiores graus de disposigao propria/iniciativa.

Pautando-se nos exemplos descritos no Quadro 4, se existe a disponibilidade
de lutar e buscar condi¢cbes para que as mudancas ocorram, a chance de que de
fato elas se consolidem é aumentada em relagao aqueles diretores que ficariam
aguardando serem contemplados com tais modificagbes, como no caso da
infraestrutura, por exemplo. Em estudo realizado por Martelli, € destacado que:

A atuacdo dos diretores € influenciada pela experiéncia e por seus tracos
individuais, os quais sdo evidenciados na concepgao acerca da fungéao [...].
No momento, o exercicio da fungao de diretor escolar € muito influenciado
pela forma com que o individuo que ir4d desempenha-la o concebe. Nesse

prisma, colocamos o fator das caracteristicas pessoais como um dos fatores
essenciais aliado com a experiéncia docente (MARTELLI, 1999, p. 92).

Mudancas relacionadas aos alunos também foram pontuadas, seja por meio
do ndo mais atendimento de alunos da zona rural, caracteristica marcante de uma
das escolas geridas pelas participantes até o ano de coleta dos dados. No que se

refere a esse aspecto nido é possivel realizar nenhuma inferéncia, tendo em vista
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que o impacto dessa mudanga ainda nao havia se consolidado até o presente
momento e nao foi abordado por ocasido da entrevista.

Outro aspecto vinculado aos alunos relaciona-se a questao da distorgao série-
idade em uma das unidades escolares gerida por uma das participantes desse
estudo. Quanto a essa situagcdo também n&o foi possivel realizar nenhuma
suposi¢ao quanto ao trabalho da diretora Meire, participante nesse quesito, e sua
influéncia, uma vez que esse era o primeiro ano de atuacado dela como diretora
nessa unidade escolar, que até o momento tinha atuado como assessora de direcao
no mesmo local. Todavia, vale ressaltar que a figura do diretor ndo passa indiferente
frente a essa situacdo, conforme explicitado pela diretora Laura, na ocasido da
entrevista, ao relatar seu problema com essa mesma situagao:

Ai a gente teve todo um trabalho de primeiro definir quem é o professor,
entdo nés pudemos escolher quem ia para aquela sala, a segunda foi, o
professor que ja tinha dominio de alfabetizagédo, conhecia todo o processo
de aprendizagem e que quis entrar, porque nds tivemos que trabalhar com
adolescente ja e deu tao certo que hoje nés temos um modelo de projeto
que ja ndo é mais incorporado a nenhuma parceria, € s6 uma iniciativa hoje

da Secretaria de Educacgédo, hoje nés ainda temos quatro salinhas, mas é
com defasagem de aprendizagem n&o € mais com distor¢éo série idade.

A intencdo ao apresentar tais situacdes/contextos nao € vincular sucessos,
conquistas ou fracassos ao exercicio da fungao das participantes deste estudo, mas,
sim, explicitar suas esferas de atuagado, seu cotidiano, aspecto que se iniciara a

seguir de forma mais detalhada no eixo Esferas da gestao: rotinas e atribui¢des.

3.1.3 Esferas da gestao: rotinas e atribuicoes

Como se percebera, a pratica cotidiana da gestdo escolar perpassa pela
realizacdo de uma gama de atividades que envolvem as esferas administrativa,
pedagodgica, de pessoas entre outras. Com o intuito de conhecer quais as atividades
desenvolvidas pelas participantes e que consumiam a maior parte do seu tempo, foi
solicitado a elas que relacionassem em ordem crescente as atividades realizadas,

apresentadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Atividades desenvolvidas pelas participantes que consomem maior parte do tempo

trabalhado.
Participantes Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3 Atividade 4 Atividade 5
Problemas de
MEIRE | comportamento |p Parte Parte
EF e casos de organizacional |administrativa |pedagdgica
indisciplina  de
] alunos
GLAUCIA | Parte Parte Parte
El administrativa organizacional |pedagogica
. Problemas de
Gerenciamento comportamento
LAURA Parte Parte de conflito/ P Falta de
L - . ~ e casos de .
EF pedagogica administrativa |relacdes o funcionarios
. . indisciplina de
interpessoais
alunos
Gerenciamento
VIVIANE | Atendimento Parte Parte de conflito/
El aos pais administrativa |pedagégica relagdes
interpessoais
. Gerenciamento Saidas da
VITORIA | de conflito/ |Parte Atendimento Parte :
~ - : : - unidade
El relacdes administrativa |aos pais Pedagdgica
. . escolar
interpessoais
Problemas de
CARLA comportamento Atendl_mentf) Atendlm_ento na|oorte Parte
e casos de |de situagdes|secretaria da o s .
EF oo b organizacional | administrativa
indisciplina de |emergenciais |escola
alunos

Fonte: autoria propria.

A partir da observagcdo do Quadro 5 pode-se perceber a dimensao
administrativa fortemente marcada, mesmo quando se difunde no contexto
investigado uma ideia de que as unidades escolares sdo regidas por um processo
de gestdo democratica com foco na dimensdo pedagdgica. E o que pode ser
corroborado por meio das falas das participantes quando apontam aspectos de sua
rotina de trabalho.

De acordo com Luck (2009, p. 114),

[...] sabe-se que muitos diretores escolares dedicam a maior parte do seu
tempo as questdes administrativas da escola e que deixam de dedicar
atencdo as pedagogicas, delegando-as a coordenadores ou supervisores
educacionais. No entanto, ao assumirem as agdes de gestdo administrativa,
muitas vezes o fazem desconsiderando os principios da administracao,
perdendo a efetividade. Ao diretor escolar compete atender as
necessidades administrativas da escola segundo os principios da
administragao racional, com a perspectiva e a visdo de apoio a promogao
de ensino de qualidade facilitador e estimulador da aprendizagem dos

alunos.

A contribuicao de Lick (2009) é interessante no que se refere a corroboragao

do cenario investigado quanto a dedicag&o de maior parte do tempo de trabalho dos
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diretores nas questdes administrativas, todavia é preciso levar em consideragao que
o atendimento das necessidades administrativas sob uma perspectiva da
administracao racional, pautada em uma visdo de apoio a qualidade de ensino, etc.
nao é tao facil de ser implementada em contextos com alto grau de demandas
burocraticas n&o relacionadas entre si e tampouco com o processo de aprendizagem
dos alunos.

Entretanto, ao apresentar esse cenario, o objetivo n&o é -culpar ou
estereotipar a atuacdo de diretores que voltam seus esforcos para determinada
dimensao da gestdo, uma vez que é inata a participagdo em todas, sendo possivel
afirmar que, em determinados momentos, € necessario dedicar mais tempo e
esforco a aspectos relacionados em uma das facetas em especial. O que é possivel
identificar é a pluralidade e complexidade das tarefas a serem desenvolvidas por um
diretor de escola e que se consolidam varias ao mesmo tempo, exigindo postura
assertiva independente da situagcdo, uma tomada de decisdo em curto espacgo de
tempo em algumas situagbes, sem que se pondere qual a melhor atuagdo, por
exemplo, o que pode recair em processos de tomadas de decisao que, por vezes,
necessitam ser retomados.

Outra caracteristica da atuagao gestora é a imprevisibilidade que permeia a
pratica cotidiana, exigindo do diretor, por varias vezes, a mudanga de rota do que
havia sido planejado.

Um fator que diferencia as atividades desempenhadas e que demandam
maior tempo para realiza-las divide claramente as participantes que atuavam em
escolas do Ensino Fundamental das que atuavam em escolas de Educacéo Infantil.
Tal constatacdo se da a partir da demanda que consumia maior parte do tempo de
trabalho das diretoras Meire e Carla: problemas de comportamento e casos de
indisciplina de alunos. Ou seja, na Educagao Infantil tal demanda sequer foi
manifestada pelas trés participantes, o que nao significa que ndo ocorram, todavia,
por ndo contarem com o apoio de uma equipe de secretaria escolar, indicaram as
tarefas administrativas como as grandes responsaveis pelo consumo do tempo,
apesar de apresentadas em segunda ordem no caso de duas das participantes.

Outro fator que merece evidéncia no contexto da Educacio Infantil e que
pode ser caracteristica especifica do municipio investigado é que nao existe a figura
de um assessor de direcdo ou coordenador pedagdgico com quem se possam dividir

algumas das atribuicdes de atuacao direta, como por exemplo, o atendimento dos
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portdes e, consequentemente, dos pais, por exemplo. Nao se quer com essa
constatagao afirmar que o diretor de escola ndo deve atender aos pais, pelo
contrario, todavia o atendimento poderia ser dividido com outra figura pertinente. Por
exemplo, ndo seria necessaria para a entrega de um atestado médico ou de uma
peca de roupa para o filho a presenca do diretor, que por sua vez teria que deixar a
atividade que estava desempenhando no momento para fazé-lo. Exemplificando, se
o diretor esta realizando um atendimento a uma professora, o portdo toca e um pai
quer falar com ele, certamente a professora ficara em segundo plano, quando
houver nova disponibilidade de coincidéncia de tempo livre por parte das
profissionais, quando a campainha nao tocar, quando a merenda nao chegar e
necessitar ser recebida e conferida, quando ninguém vier conversar com o diretor,
entre tantas outras situagoes.

O gerenciamento de conflitos foi uma das situagbes pontuadas por parte de
trés das participantes, para além da demanda do tempo. Essa era uma das
atividades mais dificeis de ser realizada para algumas delas. O depoimento da
diretora Glaucia exemplifica essa situagao quando afirma:

As vezes a gente tem que tomar muito cuidado como falar, a gente tem que
tentar mostrar para aquela pessoa o que ela esta fazendo errado, mas de
uma forma que vocé nao ofenda e que vocé nao destrate, ndo sei, eu acho
que, nesse momento, a questdo é ter muito discernimento, sabe. Muito
dificil.

Esse € apenas um exemplo relacionado com a necessidade de advertir um
funcionario, por exemplo. Gerenciamento de conflitos maiores também permeia o
contexto de atuacao do diretor e lhe causa grande desconforto.

Nesse sentido, podem-se considerar as contribuigdes trazidas por Masetto,

quando aponta:

[...] a profunda interferéncia que o modo de ver o mundo e a sociedade (a
autoridade e seu papel, a relagao vertical entre superiores e subalternos,
padrées e modelos de comportamento ja estabelecidos e que precisam ser
multiplicados) tem sobre a forma como o diretor ou gestor toma suas
decisbes e constréi seu modelo de gestdo. Em poucas palavras: é
impressionante ver a influéncia da cultura educacional prépria do gestor no
modo como ele exerce a administragdo por mais moderna que esta
aparente ser (MASETTO, 2003, p. 70).

Ou seja, é também por meio da vivéncia de tais situagdes dificultosas e a
partir das concepcdoes do diretor sobre seu papel e relacbes, que ele vai se
construindo como gestor bem como seu proprio modelo de gestdo. Essa € uma das

situagdes com alto grau de promog¢ao de aprendizagens profissionais.



66

E interessante notar que o gerenciamento de conflitos na forma em que é
apresentado na pratica cotidiana da gestdo nenhum curso pode prever, seja de
formacgao inicial ou continuada. Nesse quesito, a aprendizagem acontece a partir dos
conhecimentos adquiridos por meio da experiéncia, do repertorio profissional que vai
se constituindo a cada situagao enfrentada, o que nao significa dizer que nao existiu
um movimento de relagcdo entre conhecimentos ja adquiridos em momentos
destinados a formacgéo.

Quando questionadas sobre as atividades que as participantes gostariam de
realizar de forma efetiva e frequente, apenas no caso de uma das participantes a
atividade que demandava maior parte do tempo de trabalho permaneceu como
primeira atividade em que gostaria de ter atuagcdo mais efetiva. Tal situagao foi
verificada no caso da diretora Laura que, no questionamento anterior, havia afirmada
que dedicava maior parte do tempo a dimensao pedagdgica, indicando a mesma
atividade como sendo a tarefa em que gostaria de ter atuacdo mais efetiva.

Uma atividade que merece destaque e em que as participantes gostariam de
ter atuacdo mais efetiva e que foi unanime entre as seis participantes independente
do nivel de ensino em que atuavam, foi a dimensao pedagdgica.

Em estudo realizado por Mello (2008), no qual se investigaram as
aprendizagens de diretoras de Educacgdo Infantili em inicio de carreira, quando
questionadas sobre a execugdo da dimensdo pedagogica da fungédo, as
colaboradoras destacavam ser essa uma de suas prioridades, tarefa que l|hes
oferecia prazer, que mais gostavam de fazer, entretanto, afirmavam que quase
nunca conseguiam realiza-la por causa do forte enfoque nas questdes
administrativas. Tal constatacdo também é corroborada por Souza e Gouveia,
quando colocam que:

[...] curiosamente, a despeito de ser reconhecida por (quase) todos como a
mais importante face do trabalho do diretor escolar, os diretores alegam que
nao tém tempo ou condi¢des para dar conta das tarefas desse campo. As
tarefas de coordenagao/direcdo pedagdgicas sao transferidas aos
responsaveis técnicos, quando existem, como coordenadores pedagogicos
(dentro da escola ou no sistema de ensino), ou mesmo aos docentes que

precisam, nesse quadro, autogerir a pedagogia na escola (SOUZA;
GOUVEIA, 2010, p. 178).

Uma situagcao que merece destaque se apresenta a partir das informacoes
que o cenario investigado explicita no que concerne a dimenséo pedagogica e que

pode ser caracterizada como um paradoxo uma vez que é concebida como a esfera



67

de atuacao mais importante da figura gestora pelo fato de relacionar-se diretamente
ao foco da escola que é a promogao da aprendizagem e a formacgao dos alunos,
entretanto, que ndo é plenamente exercida por causa do acumulo e sobrecarga de
atuacao na dimensao administrativa e outras atividades.

Durante a redacado deste trabalho, por vezes o questionamento sobre o
motivo pelo qual as participantes ndo conseguiam chegar a dimensao pedagogica
como gostariam e como a referida dimensdo mereceria atengdo, passou pelo
pensamento da pesquisadora. Seria a falta de seguranga e de conhecimento
especifico (saber o que fazer) sobre como intervir junto aos professores nessa
questdo uma possibilidade?™ Ou simplesmente a sobreposicdo das demais
dimensdes no consumo do tempo? A falta de clareza das diretrizes da rede de
ensino na qual estavam inseridas seria um aspecto dificultador para o pleno
desenvolvimento nessa esfera da funcdo? Ou a auséncia de outros profissionais na
equipe gestora com quem se pudesse dividir a atuagdao? Enfim, varias foram as
hipéteses levantadas sobre a referida questéo, entretanto, o campo de atuagédo do
diretor de escola tem se apresentado tdo amplo e permeado por complexidades que
fica dificil encontrar uma unica resposta que englobe os referidos questionamentos.
Pode-se supor que a soma de alguns deles auxilie em uma constatagao inicial: se eu
nao tenho claras quais sdo as diretrizes pedagogicas do sistema no qual estou
inserida; se nao tenho condi¢cdes de trabalho que me permitam a determinacio de
um tempo para estudo, planejamento, elaboragdo de metas; pessoas com as quais
eu possa trocar experiéncias, discutir ideias e problemas enfrentados, buscar auxilio
e ainda tiver que resolver pessoalmente todos os outros aspectos que garantem o
bom funcionamento da unidade escolar, fica um pouco complicado intervir com
intencionalidade e qualidade, independentemente da dimens&o da gestao de que se
trate.

O que teria de diferente a pratica cotidiana da gestdo da diretora Laura em
relacdo as demais participantes que |he garantisse a disponibilizagdo de tempo na
dimensdo da gestdo em que ela mais gostaria de ter uma atuacdo efetiva? E
complicado julgar levando-se em consideragao as caracteristicas pessoais das

pessoas, mesmo sabendo da diferenga que implicam no exercicio da funcdo. E

" Os dados obtidos por ocasido da coleta oferecem indicadores para algumas respostas, entretanto,
permitem diferentes direcbes de interpretacdo e que estdo materializadas nesse trabalho no
formato de perguntas. Isto €, algumas questdes abordadas permitiram a elaboragdo de alguns
questionamentos que nao foram necessariamente respondidos, apenas elucidados.
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possivel supor que existe algo maior, um contexto e ndo apenas o da unidade
escolar em que as participantes atuam, por sinal bastante complexo, mas também o
de uma rede de ensino. Ou seja, as situagdes vivenciadas comegam a se relacionar
e fica cada vez mais claro que o diretor sozinho ndo tem como sanar todos os
problemas e demandas que lhe s&o impostos.

Relacionada diretamente com as questbes trabalhadas anteriormente,
apresenta-se uma perspectiva importante que € a gestdo do tempo. Ou seja, como,
em meio a tantas demandas, independentemente da origem delas, as participantes
compreendem que conseguem realizar a pratica cotidiana da gestdo? Qual a
percepcao delas sobre o tempo de que dispdem para realizagao do trabalho?

A percepgao que as participantes possuem sobre a gestdo do tempo pode ser

visualizada no Quadro 6.

Quadro 6 — Percepg¢éo das participantes quanto a gestao do tempo.

Participantes Percepc¢ao sobre a gestao do tempo
Tenho que me planejar porque se eu néo planejar nenhuma das minhas tarefas vai
MEIRE ser tratada como um trabalho efetivo, eu vou dar atencdo a todo mundo, eu vou
EF correr para la e para ca e vou acabar o dia exausta, e ai o0 que eu fiz? O que eu tinha

que fazer de pontual, eu nao fiz!

A E adequado porque é uma escola pequena, ndo exige tanto trabalho, entdo eu
GLAUCIA . P . )

E| consigo distribuir bem o tempo; eu acho que é por ser uma escola pequena e um
numero de alunos também pequeno.

Ele tem que ser porque se nao for eu tenho que consumir mais ainda do meu tempo.
LAURA O segredo de uma gestdo é vocé ter equipes, entdo eu penso que para vocé

EF administrar o tempo vocé tem que ter pessoas, vocé nao trabalha sozinho, vocé nao
consegue.

O tempo nado é adequado, no pedagodgico eu precisaria de mais tempo, no geral a
VIVIANE gente tem dado conta, mas ndo é um tempo ideal, € muito apertado, é muito corrido,

El se tivesse mais um profissional, um auxiliar administrativo com quem eu pudesse
dividir as tarefas...

Eu sempre fico com a sensagéo que o dia tinha que ter mais horas porque nao da
conta de fazer tudo, sempre correndo, sempre uma loucura que ndo da tempo com a
VITORIA sensagao de que precisgva d.e mais um tempo no dia aind?. N’éo consigo gar con;a

E| de tudo,. tem dia que é mais tranquilo, mas é raro. Nao é que eu néo esteja
conseguindo, mas eu preciso estar socorrendo, atendendo esses incéndios que a
gente fala, e acaba que tem coisas que tomam muito tempo e ndo acaba sobrando
tempo para outras coisas.

Acho que nao é adequado, vou voltar a falar da questao dos professores, vocé tem
que falar e orientar os professores o tempo todo até nas virgulas, coisas que vocé
acha que é impossivel de um professor nao saber, vocé tem que falar, mesmo na
questdo de como lidar com as criangas, de como mediar os conflitos dentro da sala
de aula, como se antecipar para tentar evitar algumas situa¢cdes, como lidar e se
comunicar com as familias. Essas coisas acabam fazendo aumentar os casos que a
gente tem de indisciplina, de mediagcéo de conflitos com as criancas e que ocupam
muito tempo do meu trabalho, entdo, por exemplo, a professora discutiu com a
crianga uma coisa que ela poderia ter resolvido na sala e a crianga veio aqui.

CARLA
EF

Fonte: autoria propria.
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A “falta de tempo” ou a sensacéao de “tempo insuficiente” permeiam a maioria
de nossas participantes, com excecgao da diretora Glaucia que justifica o tamanho da
unidade escolar e a quantidade de alunos com a relacdo que estabelece com o
tempo, uma vez que para ela o fato de atuar em uma escola pequena |he facilita a
gestdao do tempo. Entretanto, essa ndo é a regra dentro do contexto investigado.
Percebe-se que as diretoras terminam um dia de trabalho com o sentimento de que
muito foi feito, todavia muito ficou por fazer, que varias coisas importantes ficaram
para tras.

E possivel identificar que a “falta de tempo” é ocasionada por diferentes
fatores, entre eles destaca-se a necessidade de intervir em situagdes que poderiam
ser solucionadas em outros ambitos, por exemplo, dentro de sala de aula, como na
situagdo mencionada pela diretora Carla, quando indica que algo que poderia ter
sido resolvido na sala pela professora responsavel da turma acaba vindo parar na
direcédo da unidade escolar.

O “apagar incéndio” como sao conhecidas as demandas que emergem do
préprio cotidiano caracteriza outra fonte de consumo do tempo, conforme apontado
pela diretora Vitéria. Entretanto € interessante notar que mesmo em meio ao
trabalho em um contexto altamente exaustivo, as participantes mencionam que
conseguem desenvolver as atividades, talvez ndo da forma como gostariam, mas
que tém que dar conta com os recursos de tempo de que dispdem, caso contrario, o
impacto na pratica cotidiana da gestao seria ainda maior.

Novamente, o grupo investigado apresenta estratégias para a superagao das
dificuldades vivenciadas no cotidiano escolar. Nesse caso, a diretora Laura indica
que a criacado de equipes de trabalho facilitaria o cotidiano do gestor, ou seja, mais
uma vez a necessidade da existéncia de recursos humanos em numero suficiente é
ressaltada como uma possibilidade de superagdo para alguns dos problemas
enfrentados no dia a dia da escola.

Por algum periodo durante a leitura dos dados, esta pesquisadora
questionou-se sobre a possibilidade de uma formagao para os gestores quanto a
gestdao do tempo, sobre a melhor forma de organizar o dia a dia, por meio de
planejamentos, estabelecimento de prioridades de trabalho, tudo o que pudesse
facilitar a atuacdo das diretoras. Todavia, apds aprofundar-se nas tarefas e
demandas que sao colocadas aos referidos profissionais, seja pelo préprio cotidiano,

seja por instancias superiores, esta intervengao seria colocar sobre o “colo” dos
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diretores mais essa atribuigcdo, a responsabilidade por realizar ou nédo as tarefas,
como se eles fossem os Unicos responsaveis pelo sucesso ou entraves vivenciados
no exercicio da pratica cotidiana da gestao.

Em meio a atividades que mais lhes consomem o tempo, sempre com a
sensacao constante de que mais poderia ter sido feito, existem tarefas que quando
realizadas e concluidas oferecem aos diretores uma sensacao de bem-estar, de
dever cumprido, de que naquele dia em especial desempenharam suas atribuicoes
com sucesso, 0 que os faz retornar para seus lares tranquilos, sem pressdo ou
sentimento de impoténcia, e é sobre essas atividades que o foco sera voltado nesse
momento. No Quadro 7 estdo apresentadas por participante as atividades que

realizam e que caracterizam como um dia de trabalho produtivo.

Quadro 7 — Atividades realizadas pelas participantes em um dia considerado como produtivo.

Participantes Atividades realizadas em um dia produtivo

Eu acho que é o dia em que todos os professores estdo presentes e o trabalho é
desenvolvido em sala de aula; eu organizo e cumpro a minha rotina programada; eu
MEIRE consigo ter uma interagdo maior com as coordenadoras, até de conversas e trocas
EF [...] ter esse retorno para mim é um dia perfeito. Esse € o dia que eu vou para casa
tranquila, sossegada, aliviada, porque a escola funcionou normal, sem problema
nenhum, ndo houve problema de criangas com questdes familiares envolvidas.

Normalmente eu saio bem, eu ndo saio estressada e nervosa n&o. Eu sé ndo saio
bem quando acontece alguma discussao, que vocé percebe alguma coisa dentro da
escola entre professores e que vocé precisa chamar a atencao; quando, de repente,
acontece alguma coisa, principalmente entre professor e pais. Essas coisas € que
me deixam um pouco tensa, mas, gragas a Deus é dificil acontecer isso aqui.

GLAUCIA
El

Um dia muito bom é o dia em que a gente faz a sondagem das salas de primeiros
anos e vé os alunos lendo; um dia muito bom no segundo ano é quando eu pego
algum aluno de inclusdo e vejo esse aluno produzindo junto com a turma; um dia
muito bom, de terceiro ano, € quando todos estdo lendo e quando eles fazem a
sondagem e a gente verifica que aquilo que a gente sonhou esta acontecendo; nos
quartos anos, um dia muito bom é quando todos querem assistir aula e eu nao
preciso de maneira nenhuma intervir; e um dia muito bom no quinto ano é quando
todos sdo aprovados com mérito; € ai € assim, eu saio daqui feliz. O dia que eu
passo e vejo uma crianga sorrindo e ela chegando e dizendo que conseguiu fazer
algo que é além dela é o dia que eu saio realizada, que vocé diz assim: valeu a
penal!

LAURA
EF

O dia que eu consigo cumprir as tarefas emergenciais do dia, porque a tarefa nunca
acaba, nao adianta. Eu nunca termino o dia falando “ufa, fiz tudo que precisava”; e
nem nas férias e no recesso a gente consegue dar conta. Entdo sempre tem, mas eu
VIVIANE achg assim, o dia que eu copsigo cumprir as tarefas emergenciais daquelie dia, os

El pedidos daquele ~dla_, que fica tudo .bem na _escola, que nenhurpa crianca se
machucou, que nao tive nenhum conflito com pai [...]. Eu acho que é um dia que a
gente chama de um pouco mais tranquilo, que fluiu tanto para mim como para os
profissionais que estdo aqui, que eu vi que eles conseguiram desenvolver bem o
trabalho deles.
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Quadro 7 — Continuacgéo...

Nenhuma crianga se machucou [...]. E o dia que a gente tenta colocar em dia o que
esta atrasado: relatérios, pedidos da Secretaria, do sistema, leituras. Com certeza é
poder andar na escola, ir ao café das professoras que, as vezes, eu ndo consigo ir, &
VITORIA o dia que tenho mais tempo de ir a cozinha porque as funcionarias se sentem

El valorizadas quando eu vou e vejo se esta tudo bem no cardapio e tal. E quando vou
ao refeitério, as funcionarias falam que é muito importante a minha presenga no
refeitorio, que é muito diferente quando a diretora esta la porque parece que os
alunos ficam mais calmos, eles respeitam mais.

Nao sei se eu tive um dia desse esse ano, ndo sei. Eu ndo me lembro de um dia
CARLA : o i . x
EF des_ses: Um dia que eu gost_el foi o_dla dq planejamento_, eu bolei tanto a reunido e eu
apliquei o que eu queria aplicar, foi um dia que me senti bem.

Fonte: autoria propria.

O contato com os alunos parece ser um indicador de um dia produtivo,
percebe-se que a preocupagao com a aprendizagem e o sucesso dos alunos ocupa
0 pensamento dos diretores, mesmo que, como ja apontado neste estudo, n&o
tenham realizado intervengbes nesse aspecto como almejariam. A atuagdo mais
efetiva dentro da proépria rotina da unidade escolar, como o acompanhamento dos
periodos destinados as refeicdes dos alunos, a checagem da realizagao do trabalho
desempenhado pelas profissionais da alimentagdo, uma conversa com o grupo de
professores parece indicar atividades que caracterizam um dia produtivo.

De acordo com Lortie, os diretores de escola, membros da amostra de seu
estudo foram inqueridos sobre as principais satisfagdes oriundas do trabalho, isto &,
eles deveriam destacar as atividades que realizavam e que consideravam mais
gratificantes. O que chama a atengao no resultado obtido pelo autor e no contexto
investigado por este estudo é que o contato direto com os alunos perpassou o
imaginario dos sujeitos em ambos os contextos. Os exemplos destacados por Lortie
elucidam essa constatagéo a partir das seguintes falas de seus sujeitos:

Trabalhar com as criangas, vé-las se desenvolver, vé-los a aprender. Se
isso esta acontecendo, estou fazendo tudo certo (19C, Homem, 41); Vendo
0 progresso dos estudantes, vendo-os ler e assim por diante. Eu tenho a
oportunidade de ver as criangas melhorar ao longo do tempo. Criangas

pequenas tornam-se alunos da sexta série e isto € 6timo de se ver (28B,
Homem, 51) (LORTIE, 2009, p. 96, traducao nossa).

Entretanto, a atividade que mais chama a ateng¢ao nas acdes realizadas pelas
participantes deste estudo que caracterizam um dia produtivo/satisfatorio, esta
vinculada a tentativa de colocar as pendéncias em ordem, realizar as atividades
solicitadas ou nédo entregues dentro do prazo por motivos que ja se supdem a partir

do que foi exposto das tarefas desempenhadas pelas participantes até o momento;
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ou mesmo, o cumprimento de uma rotina que se estabeleceu como meta para
aquele determinado dia de trabalho.

A auséncia da necessidade de intervencdo em mediagdo de conflitos, em
atendimento a casos de indisciplina, a manutengdo da integridade fisica das
criangas também caracterizam acontecimentos que contribuem para o sentimento do
dever cumprido, de um dia de trabalho produtivo.

E interessante notar como as atividades realizadas ndo estdo vinculadas a
nada sobrenatural, distante do que normalmente acontece nas escolas, a algo
externo, mas sim a atividades rotineiras que, se realizadas com disponibilidade de
tempo, intencionalidade e qualidade, fazem a diferenca.

Ainda de acordo com Lortie, outros aspectos caracterizam a satisfacdo dos
diretores e estdo relacionados ao bom funcionamento da escola e que, de acordo
com os sujeitos de seu estudo, podem ser descritos a partir das seguintes falas:

Tendo o edificio funcionando sem problemas em todos os aspectos — salas
de aula, alunos, pais (118A, Homem, 44); A principal satisfacdo & o
planejamento e a implementacdo de programas ou a¢des ao longo do ano.
Eu gosto de planejar. Em geral, um sentimento de que a escola esta
realmente funcionando bem e que as criangas e os professores sdo muito
felizes (70B, Homem, 42); Operando a minha escola com sucesso. Clima
positivo, efetividade na aprendizagem, responsabilidade, bom uso do

dinheiro, construgdo de um local de trabalho o mais agradavel possivel para
se estar (47B, HOMEM, 41) (LORTIE, 2009, p. 97, tradugao nossa).

Entretanto, pode-se supor que o cotidiano de atuagao das participantes deste
estudo é concebido na maior parte do tempo como altamente desgastante, pouco
motivador, sem grandes atitudes de reconhecimento o que faz com que por vezes as
pessoas nem consigam vislumbrar se vivenciaram um dia produtivo em sua rotina de
trabalho, uma vez que estdo fortemente arraigadas em sua pratica de cobrancgas,
prazos, conflitos, dilemas, resolucdo de problemas, entre tantas outras atribuigdes.
Isso posto, ndo se pode generalizar que diretores sao profissionais que vivem o
tempo todo desmotivados, cansados, exausto, etc., mas sim que o cotidiano de
atuacao € denso, complexo e que esses profissionais necessitam de um olhar
diferenciado de seus superiores para que consigam realizar as atividades que lhes
sdo confiadas com mais “motivagao”.

Partindo da suposicdo de que as participantes tivessem um acréscimo de
horas semanais em sua rotina de trabalho e que essas nao interfeririam em seus

momentos de lazer e descanso, as diretoras foram inqueridas a mencionar quais
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atividades gostariam de realizar nesse tempo extra. O Quadro 8 sistematiza as

impressdes das participantes sobre esse quesito.

Quadro 8 — Atividades que seriam realizadas pelas participantes caso tivessem um aumento de horas
semanais para gastar em trabalho.

Participantes Atividades a serem realizadas em decorréncia do aumento de horas semanais
Formacao de professores, eu acho muito gostoso, tenho muito prazer em dispor de
MEIRE um tempo em busca de material, de organizar uma formacao e de poder fazer com
EF eles essa formacdo em forma de feedback, de forma mais compartilhada, de ouvir
posicionamentos, mostrar outra visao de trabalho.
GLAUCIA .
El Nossa, nao sei.
LAURA Pesquisando coisas novas, eu acho que eu iria busqar coisas novas para trabalhar
EF Juntq com os _aIunos, _mmhas hqras ficariam para isso, eu preciso aprender, eu
preciso de pratica, de vivenciar coisas novas, eu ja estou sentindo falta.
VIVIANE Pedagdgico, pafte pedagégical, eu queria ter mai§ tempo, por exemplo, a gente tem
E| que dar um gas toda primeira semana do més em que elas me entregam o

planejamento mensal.

Projetos, eu queria pesquisar mais sobre projetos, ajudar mais as professoras a
VITORIA escreverem projetos, a desenvolverem atividades diferenciadas, pesquisarem

El musicas, pesquisarem textos, pesquisarem atividades; sugerir para elas, estar
fazendo mais ou menos isso.

CARLA Na formagéo dos professores, € uma area que eu gosto e € uma area que eu acho
EF que nesse momento minha escola precisa, as pessoas dizem que precisam e a
gente ndo tem essas horas a mais para fazer isso.

Fonte: autoria propria.

A dedicacdo de tempo a atividades relacionadas com a formacdo dos
professores € o topo dos desejos de intervengdo dos diretores junto aos seus
profissionais. Uma das participantes chegou até a mencionar que a escola em que
atuava necessitaria desse tipo de trabalho no momento em que foi realizada a coleta
dos dados. E uma pena que tais intencdes ndo consigam ser concretizadas na
pratica pelo modo como as coisas estao construidas e que esse levantamento trata
de uma situacao hipotética.

Dentre a gama de afazeres que caracteriza a pratica cotidiana da gestao, ja
foram mencionadas as tarefas que mais consomem o tempo de trabalho das
participantes, aquelas em que elas gostariam de ter uma atuagdo mais efetiva,
aquela que gostariam de realizar caso houvesse um aumento de horas semanais a
serem gastas em trabalho, no momento. O Quadro 9 apresenta as atividades mais
dificeis de serem realizadas e as mais prazerosas de acordo com as participantes

deste estudo.
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Quadro 9 — Atividades elencadas pelas participantes como mais dificeis e mais prazerosas de

realizarem.
Participantes Atividades dificeis Atividades prazerosas

MEElle Lidar com pessoas Acompanhar a dindmica da escola
GLAElfCIA Advertir funcionario Organizagao de materiais e espagos

LAéJFRA Relagdes interpessoais Trabalho em sala com os alunos
VIVIIEAI\NE Controle do numero de alunos Nao pontuado
VIT(E)IRIA Gerenciar pessoas, dar adverténcia Contato com os alunos

CARLA Atividades que exigem auséncia da

Contato com os alunos
EF escola

Fonte: autoria prépria.

As relacdes interpessoais, aqui compreendidas como aquelas que demandam
a mediacao do diretor para resolugao dos conflitos provenientes das relagdes entre
todos os atores que compdem a unidade escolar € uma das tarefas mais dificeis de
ser realizada, conforme apontado pelas participantes. Pode ser denominada como:
lidar com pessoas, vivenciar situagdes de adverténcia de funcionarios, gerenciar
pessoas etc.

E possivel supor que esta seja uma das tarefas mais dificeis de ser realizada
tendo em vista a provisoriedade da figura do diretor no espago escolar, uma vez
que, conforme ja mencionado neste trabalho, se trata de uma funcéo gratificada e
nao um cargo provido por concurso. Ou seja, o diretor passa, os funcionarios ficam.
N&o que esse seja o unico fator responsavel pelo aspecto dificultoso do lidar com as
pessoas, mas certamente sua influéncia, mesmo que pouco explicito em
determinadas situagbes, possui seu grau de importancia. Um dos aspectos
vinculados a essa situacao é o fato de os funcionarios ndao poderem ser demitidos
como na iniciativa privada. No contexto investigado existe a necessidade de
ocorréncia de um erro muito grave para que alguma providéncia possa ser tomada,
ou seja, 0 maximo que costuma acontecer é o fato de o funcionario “problema” ser
remanejado para outra unidade escolar, quando for colocado a disposi¢do, o que
acaba por nao resolver o problema, apenas transferi-lo de lugar.

No caso dos professores a situacido implicita € ainda mais complexa, uma vez
que o diretor € um professor que em algum momento retornara as suas fungdes
contratuais, ser professor, e nesse movimento de ida e volta pode se tornar colega

de trabalho de um de seus subalternos enquanto estava no exercicio da funcéo ou
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até mesmo ser chefiado por ele. Ou seja, como agir efetivamente se no futuro o
cenario pode ser invertido? E fato que o diretor ndo pode deixar de atuar
independentemente de sua situacdo contratual, todavia o cenario explicitado nao
passa desconsiderado durante o exercicio da fungdo gestora em funcdes
gratificadas.

Ja no caso dos demais funcionarios da equipe de apoio, como limpeza e
alimentagcado, por exemplo, na auséncia de recursos humanos para reposi¢cao do
funcionario, se alguém for colocado a disposicéo sua fungéo ficara vaga, uma vez
que nao havera de imediato substituto efetivo para ocupar sua fung¢ao, ou ainda,
contar com a possibilidade do recebimento de um funcionario problema advindo de
outra unidade escolar.

Quanto ao gerenciamento dos recursos humanos disponiveis no contexto de
atuacado das participantes, que alternativa lhes resta enquanto diretoras? Mediar
conflitos com o recurso humano de que dispdem ou assumir o déficit de funcionarios
e iniciar uma busca, sem previsdo de data, para conseguir o novo profissional para
composic¢ao do quadro da escola.

As atividades mais prazerosas como se pode perceber, ou estdo vinculadas
diretamente no trato com os alunos ou relacionadas a atividades de organizacéo e
acompanhamento da rotina escolar, que nesse momento talvez possa ser
compreendida como aquelas tarefas que sao realizadas em um dia considerado
pelas diretoras como produtivo, conforme apontado no Quadro 9.

Dentre as areas do trabalho desempenhado pelas participantes dentro da
unidade escolar, existem algumas em que elas consideram merecedoras de maior
autonomia, isto é, atividades em que elas gostariam de possuir maior autonomia e
que, as vezes, por causa das limitagcdes do sistema no qual estdo inseridas, ficam
impossibilitadas de exercer o que gostariam/considerariam atitudes adequadas para
a melhoria do atendimento realizado pela unidade escolar. O Quadro 10 explicita

essa questao.
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Quadro 10 — Area do trabalho em que as participantes gostariam de obter maior autonomia.

Participantes Areas do trabalho com necessidade de maior autonomia

Eu gostaria de ter autonomia na questdo de respaldo em algumas decisdes com
determinados funcionarios [...]. Eu falo que a Prefeitura, enquanto sistema, nos
MEIRE deixa muito amarrada. Entdo a gente tem casos serissimos que acontecem dentro
EF da unidade e que a gente tem que contornar e nao ter uma atuagéao efetiva, e que
nisso acaba virando exemplo negativo e ai a direcdo perde um pouco de forga. A
gente tem o Cédigo de Etica, mas acho que isso ndo d& conta para as situagées.

[...] Aconteceram algumas coisas dentro da Secretaria da Educagéo e parece que
cortaram um pouco da autonomia de todos os diretores. Tudo que a gente venha
GLAUCIA | fazer na escola, por exemplo, eu quero chamar uma palestra aqui na escola,

El alguém para conversar com as criangas, eu tinha que comunicar. Eu ndo tinha
autonomia para fazer isso, eu tinha que pedir autorizagédo, se ndao me autorizassem
nao podia fazer.

LAURA ~ ~ C
EF Contratacao e exoneracao de professores e funcionarios.
Gerenciar funcionarios, a gente ndo tem essa autonomia. Eu ndo posso colocar, eu
VIVIANE nao posso mandar, porque também néo tenho outra pessoa para colocar no lugar e
El tenho que ficar a mercé esperando, fora alguns funcionarios que se sentem, ai eles
também falam: “eu vou ndo sei aonde”, “eu tenho os meus direitos”, nos fazem
ameacas.
VITORIA . L
El Gerenciamento de dinheiro.

Hoje eu queria ter mais autonomia para levar o projeto Comunidades de
CARLA Aprendizagem para frente, as vezes eu nao sinto que a gente tenha essa

EF autonomia. A gente precisa ter carta branca para tomar algumas decisdes, € mesmo
se responsabilizando por elas as vezes a gente nao tem.

Fonte: autoria propria.

Percebe-se que as areas em que as participantes gostariam de ter maior
autonomia podem ser divididas em ftrés eixos: funcionarios, gerenciamento
financeiro e projetos realizados.

No que diz respeito a categoria funcionarios, essa € uma questdo complexa
como é possivel identificar a partir das falas das participantes, uma vez que nao
possuem um mecanismo formal de adverténcias, ou seja, 0 maximo que conseguem
fazer é repreender verbalmente, conversar, solicitar, mediar o problema causado,
em alguns casos formalizar o problema em um livro interno de ocorréncias da
unidade escolar e aguardar que, com essa postura, a situagado-problema nao se
repita.

Como ja mencionado na descricdo de quadros anteriores, caso a diretora
adote a postura de colocar o funcionario a disposicdo, o que podera ocorrer é o
remanejamento do profissional para outra unidade escolar, apenas transferindo o
“problema” de lugar, ou seja, a escola que receber o funcionario é que tera que, a
partir de entdo, lidar com as situacdes dificultosas proporcionadas por ele, que

certamente ndo mudara de postura apenas porque mudou de local de trabalho.
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Diante do exposto, a fala da diretora Viviane conclui o processo do lado da escola
que dispensou o profissional, quando afirma: “Eu ndo posso colocar, eu nao posso
mandar, porque também n&o tenho outra pessoa para colocar no lugar e tenho que
ficar a mercé, esperando”.

Percebe-se que o gerenciamento de pessoas é uma das atividades mais
complexas realizadas pelas participantes mencionadas, at¢é o momento, se
comparada com as demandas de ordem burocratica, por exemplo, isto porque, a
papelada praticamente ndo muda, uma vez apreendida a forma, garantido os prazos
(daquelas que possuem), o trabalho € muito semelhante. O carater negativo na
dimensao administrativa sdo as demandas de ultima hora, mas que sdo mais
facilmente realizaveis do que a mediagao constante das relagdes interpessoais.

A diretora Meire indica a existéncia de um Coddigo de Etica do Servidor
Municipal e afirma que ele ndo garante as situagdes que emergem do cotidiano e
gue nao sao poucas, destacando-se: problemas entre funcionarios da limpeza x da
alimentacdo; professores x professores; alimentacdo x professores; limpeza x
professores; professores x direcao; alimentacado x direcdo; limpeza x direcdo, entre
tantas outras relacbes que se possam estabelecer dentre os atores que compdem a
unidade escolar.

E o papel do diretor como fica diante de tantas situacbes de gerenciamento
de conflito? A diretora Meire pontuou um aspecto que caracteriza o papel do diretor
de forma explicita quando menciona que os casos considerados “problema” por nao
serem tratados da forma como mereciam/deveriam, acabam por se tornar exemplos
negativos, e o diretor acaba perdendo a autoridade diante do grupo que chega a
explicitar os seguintes questionamentos: “Mas se n&o aconteceu nada com fulano
para que eu preciso fazer?”; “Se ele pode fazer tudo o que fez e néo recebeu
nenhuma puni¢cao eu também posso”. Ou ainda, conforme apontado pela diretora
Viviane, os mesmos ainda complementam: “vou ndo sei onde”, provavelmente
fazendo referéncia ao ato de ir procurar os seus direitos, fazendo com essa postura
um ato de intimidagao aos seus superiores. Deve-se imaginar um dia de trabalho
intenso, com alto grau de demandas administrativas com prazos e o diretor ainda ter
que lidar com casos como 0s mencionados acima.

Seria possivel supor que é por meio da vivéncia de situagdes como essas que
os diretores acabam por experimentar o desconforto e o descontentamento em nivel

pessoal, conforme indicado por Marques (1992) ja citado no inicio deste trabalho.



78

Quanto ao eixo do gerenciamento do dinheiro, é possivel supor que tal
necessidade tenha sido elencada por causa de motivos também ja explicitados no
quadro referente as principais mudancas ocorridas na comunidade ou unidade
escolar nos ultimos anos, quando as diretoras apontaram mudancas relacionadas a
infraestrutura dos prédios sob sua responsabilidade.

Ou seja, se as participantes possuissem uma verba em maos com a qual
pudessem dar conta de demandas internas sem ter que recorrer a Departamentos,
Divisdes e outras Secretarias para resolugcao de seus problemas, certamente o
tempo “perdido” atras de orgamentos, consolidacdo de pesquisas de preco,
encaminhamento de oficios e busca incessante por resposta/posicionamento sobre
seus problemas, teriam seu trabalho facilitado/otimizado. Sabe-se que para
conseguirem tais orgamentos tém que deixar as unidades escolares que dirigem em
busca deles e ao retornarem, deparam-se com a gama de demandas que as
esperavam somadas as do dia de auséncia.

Sabe-se que no contexto investigado, conforme apontado pelas falas das
participantes em topicos futuros que abordam a aprendizagem profissional no
quesito gestao financeira, as unidades escolares possuiam um caixa pequeno, como
se costumava dizer entre as participantes, oficialmente denominado de Suprimento
de Fundos, uma verba de R$ 1.000,00 de que dispunham, durante o periodo de um
ano, para utilizar com pequenas emergéncias que surgiam nas escolas, como o
conserto de vidros, panelas e torneiras quebrados, por exemplo.

Para a utilizac&o de tal recurso que era disponibilizado uma unica vez no ano
existia um manual de como utiliza-lo, explicitando critérios para as compras que
poderiam ou nao ser realizadas, bem como existia a necessidade de prestacido de
contas do mesmo no final de sua utilizacao.

Ou seja, as participantes poderiam utilizar a referida verba para algumas
acdes, outras necessitariam do procedimento mencionado anteriormente, de busca
de orcamento, consolidagdo de pesquisa de precos e envio de oficios para a
Secretaria ou mesmo, solicitagdo direta para o Departamento Administrativo e
Financeiro da Secretaria Municipal de Educacdo (SME), que por sua vez,
concentrava as demandas de todas as unidades escolares da rede municipal de
ensino, o que certamente implicaria a realizagao de licitagdes, pregdes, entre outros
procedimentos técnicos para aquisi¢ao dos bens solicitados por todas as unidades

escolares dada a quantidade das compras. Qual a implicagdo desse movimento? O
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tempo em que as solicitagbes das escolas eram atendidas, que podia ser: curto,
meédio ou mesmo longo prazo. Talvez seja esse o motivo pelo qual a participante
Vitéria aponta o gerenciamento do dinheiro como area merecedora de maior
autonomia em sua atuacao.

A autonomia para o desenvolvimento de projetos caracteriza o terceiro eixo
identificado de maior autonomia dentro da pratica cotidiana da gestdo apontado
pelas participantes Glaucia e Carla. No caso especifico da diretora Carla, a
implementagdo de um projeto em especifico demandaria a tomada de decisdes
direta pela unidade escolar, fato este que é possivel supor ndo ocorria em virtude da
necessidade de validacdo das mesmas pela equipe da SME. Tal depoimento
permite um questionamento: se a SME permitiu a realizagdo/implantagdo de
determinado projeto em sua unidade escolar, ndo saberia das implicagbes que
seriam impostas por meio dessa autorizacdo? Isso posto, também seria possivel a
elaboracao de outro pensamento: se o referido projeto caracterizasse uma politica
da rede municipal para suas escolas, possivelmente os gestores teriam sua
autonomia aumentada no que se refere aos processos de tomada de decisio.

Nao seria 0 momento de discussdo neste trabalho, mas se faz necessario
pensar que as diretrizes politico-pedagégicas da SME necessitam estar
explicitadas/claras, compreendidas para e por todos os seus profissionais. Essa
necessidade ja foi indicada em trabalho realizado por Mello (2008), quando abordou
as aprendizagens profissionais de diretoras iniciantes da Educacdo Infantil. Na
época, a seguinte possibilidade foi apontada:

[...] se a rede municipal de ensino tiver claras as diretrizes pedagdgicas em
que pauta o desenvolvimento de seus trabalhos, as professoras teriam
maior clareza quanto ao contexto em que atuam e por sua vez, a
intervencao das diretoras seria pontual. Nao quero afirmar que a rede de
ensino ndo possua diretrizes de trabalho, todavia, a transposicédo dessas
diretrizes ao corpo de funcionarios da rede, ndo se consolidou de forma
clara; menciono tal fator, na medida em que, quando questionadas sobre a
funcdo da escola, uma das diretoras entrevistadas aponta para a indefinicao
da fungdo da educacgdo infantil em seu contexto de atuagéo, expressa por

meio da postura de algumas professoras nesse nivel de ensino [...]
(MELLO, 2008, p. 69).

O levantamento inicial das areas em que as participantes gostariam de
possuir maior autonomia na realizagdo de seu trabalho foi apresentado acima,

todavia, se fossem questionadas no momento atual, certamente outra gama de
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atividades seria levantada, ndo em carater de substituicdo das ja postas, mas
possivelmente, complementando o cenario apresentado.

No estudo realizado por Lortie (2009), quando seus participantes foram
questionados sobre qual area do trabalho gostariam de ter maior autonomia, a
resposta foi dividida em duas categorias: uma correspondente a parcela que
afirmava possuir toda autonomia que queria e de que precisava, enquanto outra
indicava alguns aspectos que mereceriam um tratamento diferenciado, dentre os
quais se destacam: curriculo e formacao; contratacdo e dispensa de professores;
avaliacao dos professores; incentivo para os professores; outras supervisdes para a
categoria dos professores e o contrato deles. As respostas menos frequentes se
referiam aos recursos financeiros e a relagao: mais suporte e menos controle, talvez
por parte do escritério central, que em nosso contexto poderia ser compreendido
como a Secretaria Municipal de Educagao. Ou seja, “[...] embora os diretores néao
contestem a estrutura basica em que trabalham, alguns enfatizaram a necessidade
de permissao do escritorio central por “espaco” suficiente para as tomadas de
decisdo relacionadas com a escola” (LORTIE, 2009, p. 70, tradugédo nossa).

Um paralelo que pode ser estabelecido entre ambos os contextos
investigados, refere-se a necessidade de maior autonomia nas relagdes que se
estabelecem com os funcionarios, no caso da pesquisa de Chicago, mais
especificamente vinculada a categoria dos professores; no cenario da rede municipal
investigada percebe-se a ampliagdo para toda a gama de funcionarios, dentre eles
os professores.

No exercicio da pratica cotidiana da gestdo alguns problemas enfrentados
pelas participantes ja foram mencionados ou subentendidos em suas falas; todavia
os Quadros 11 e 12 apresentam e sistematizam os problemas para os quais as
mesmas costumam procurar ajuda, bem como 0S recursos necessarios para 0O
exercicio da fungdo, que por sua vez se relacionam diretamente aos problemas

enfrentados.

Quadro 11 — Problemas para os quais as participantes geralmente procuram ajuda.

Participantes | Problema 1 Problema 2 Problema 3 | Problema4 | Problema5 | Problema 6

MEIRE Recursos

EF humanos Infraestrutura |Administrativo |Financeiro Pedagogico

GLAUCIA |Relagées Recursos
El Interpessoais |humanos

Financeiro Infraestrutura |Administrativo | Pedagdgico




81

Quadro 11 — Continuagéo...

LAURA Pedagogico |Infraestrutura Recursos Administrativo |Financeiro
EF humanos

VIVIANE Relagoes . |Financeiro Infraestrutura [Humano Administrativo | Pedagogico
EI interpessoais

VITgIRIA Infraestrutura | Administrativo |Humano Financeiro Pedagogico

CAET:LA Humano Administrativo | Infraestrutura |Financeiro  |Pedagdgico

Fonte: autoria propria.

Percebe-se que os problemas para os quais as participantes geralmente
procuram por ajuda mudam, na ordem de prioridades, de contexto para contexto, ou
seja, o que pode ser emergente em uma unidade escolar pode n&o ser para a outra
na mesma relagdo/proporgao, o que nao significa que ndo caracterize um problema
no outro contexto também.

Outro aspecto que merece atengao refere-se aos problemas vivenciados
pelas participantes e que sao externos a gestao escolar, alguns ja citados no quadro
acima, sobre os quais dificilmente o diretor possui governabilidade para a solugéo.
Apesar de as acdes relacionadas aos problemas dentro da escola necessitarem da
intervencao direta dos préprios diretores, como por exemplo, a categoria recursos
humanos, este € um segmento sobre o qual o diretor ndo exerce nenhum tipo de
influéncia, uma vez que a contratagdo de funcionarios ndo passa pelas suas maos,
mas sim de outra instancia superior.

O diretor pode avaliar a necessidade de ampliagdo da equipe de trabalho,
todavia nada pode fazer para implementa-la e minimizar os problemas ocasionados
pela falta de um funcionario dentro do contexto da escola. O que cabe ao diretor
nesse aspecto é solicitar e aguardar o atendimento de seu pedido.

As questdes de infraestrutura também fogem da solugao direta dos diretores,
por envolverem grande montante de recurso financeiro para que se consolidem e a
diregdo escolar ndo trata diretamente dessa vertente, ou seja, as dificuldades
proporcionadas pelos problemas de infraestrutura sdo sentidas pelos diretores,
todavia ndo podem ser resolvidas exclusivamente por eles que por sua vez podem
apenas encaminhar o retrato da realidade e solicitar ajuda.

Enfim, os diretores encontram-se cotidianamente imersos na vivéncia e
resolugao de problemas, alguns vinculados a sua prépria area de atuagao, a unidade

escolar, aqueles que de certa forma podem ser solucionados por ele, e também
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aqueles externos a sua area de governabilidade, sobre os quais n&o possui controle
e poder de execugao.

Especificamente sobre a ordem em que os problemas para os quais as
participantes geralmente procuram ajuda, os recursos humanos e o gerenciamento
das relagdes interpessoais empatam na disposi¢ao apresentada pelas participantes
independentemente do nivel de ensino em que atuam e os motivos ja estao
suficientemente explicitados nos quadros anteriores.

E interessante notar que o aspecto pedagdgico é uma constante apresentada
nos discursos da participante Laura, que o destaca como a atividade que mais
consome seu tempo de atuacdo, aquela em que gostaria de ter uma atuagédo mais
efetiva, e entdo, o problema para o qual geralmente procura por ajuda. Seria essa
caracteristica marcada pelo fato de a escola gerida pela referida participante possuir
algumas particularidades que lhe permitiam tal enfoque? Destacam-se algumas
suposic¢oes: possuir quadro de funcionarios dentro da secretaria da unidade escolar
que da conta da gama de afazeres administrativos de forma mais direta de modo
que seu olhar possa ser voltado para outro aspecto? Contar com uma equipe de
coordenagao atuante com quem pode trocar experiéncias e expectativas, confiar o
trabalho e acompanha-lo ao invés de ter que realiza-lo pessoalmente? Alto grau de
influéncia das caracteristicas pessoais no exercicio da funcdo? Os dados
apresentados nao sao suficientes para a formulacido de uma hipotese mais precisa,
mas podem indicar uma area a ser mais bem explorada: por que, mesmo em meio a
um contexto tdo complexo, multiplo e exigente, também vivenciado pelas demais
participantes, a diretora em questao consegue resolver o aspecto pedagogico que foi
concebido como aquela dimensdo em que tanto se almeja intervir, mas que acaba
por escapar das maos das participantes pesquisadas por causa de varios fatores ja
explicitados no decorrer deste trabalho?

Diante da realidade apresentada nesse quadro, € possivel identificar ainda
que o aspecto pedagogico foi apontado pelas demais participantes como o
penultimo ou ultimo problema para o qual procuram por ajuda, assim como foi
apresentado como a area que gostariam de ter uma atuacdo mais efetiva e que no
cotidiano da escola ainda ndo conseguem fazé-lo. Ou seja, a relagdo que pode ser
estabelecida parece 6bvia. Os problemas para os quais as participantes procuram
por ajuda estdo vinculados diretamente as atividades que mais consomem parte de

seu tempo de trabalho, enquanto que a atividade para a qual gostariam de dedicar
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mais tempo e atuar de forma mais efetiva fica como um dos ultimos problemas para
0S quais pedem ajuda, ou seja, quase nao conseguem chegar la e quando chegam,
provavelmente, € com o minimo de tempo possivel.

No exercicio de tentar resolver os problemas vivenciados na pratica cotidiana
da gestao, as participantes recorrem aos conhecimentos que possuem e que foram
construidos ao longo de seus processos formativos e de desenvolvimento
profissional e que lhes permitem elaborar processos de escolha, tomadas de
decisdo e reflexdes em seu cotidiano de atuagéo. Todavia, como ja foi percebido, a
funcdo gestora ndo caminha unicamente por meio dos esforgos exclusivos dos
diretores, mas sim, depende em grande parte da articulagdo com outros segmentos
e desempenho de fungdes dos demais funcionarios que compdem as unidades
escolares ou mesmo que respondem por elas, a SME. De forma mais especifica, os
outros recursos, além das préprias habilidades e conhecimentos que as
participantes possuem e que buscam para realizagcdo da propria atuagédo, sao

apresentados a seguir, no Quadro 12.

Quadro 12 — Recursos outros, além das proprias habilidades e conhecimentos das participantes, que
sA0 necessarios para o exercicio da fungéo.

Participantes| Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3 Recurso 4 Recurso 5 Recurso 6
MEEII5E Humano Pedagdgico |Administrativo | Infraestrutura |Financeiro
GLAELIJCIA Infraestrutura | Humano Financeiro Administrativo |Pedagdgico
LAéJFRA Oracédo e fé |Humano Financeiro Pedagogico |Infraestrutura | Administrativo
VIVIIEAI‘NE Financeiro Humano Infraestrutura |Pedagégico | Administrativo
VITglRIA Pedagégico |Administrativo | Humano Financeiro  |Infraestrutura
CAET:LA Humano Infraestrutura | Financeiro Administrativo | Pedagogico

Fonte: autoria propria.

A busca por recursos humanos € um dos fatores preponderantes no exercicio
da pratica cotidiana da gestdo, uma vez que, conforme ja mencionado, o diretor
necessita de outros profissionais para que a escola caminhe dentro do minimo que é
esperado dela.

Assim, a limpeza e a alimentagcao sio atividades que caracterizam a rotina da
escola e que nao podem deixar de funcionar por um periodo de aula sequer. Caso a

escola esteja com o numero de funcionarios insuficiente no quadro ou mesmo para
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um determinado dia de trabalho em virtude de faltas, as referidas atividades n&o
podem deixar de ser realizadas; o diretor jamais podera chegar para os alunos e
seus pais e informar que a merenda escolar ficara suspensa por quinze dias porque
algum funcionario tirou uma licenga médica, por exemplo. A mesma relagéo vale
para outras atividades, como limpeza, horario de intervalos, aulas, entre outras. Ou
seja, o coletivo da escola em pleno exercicio de suas fungbes é essencial para uma
atuagao mais tranquila da fungéo gestora. Caso haja algum problema nesse quesito,
por vezes, € possivel ver o diretor atuando pessoalmente nessas areas, conforme
sera apontado em quadros posteriores com falas literais das participantes.
Castro (2000) revelou em seu estudo com diretoras de escolas municipais do
Rio Grande do Sul, que quando existe a caréncia de recursos humanos,
independentemente do quadro ao qual pertencem, as diretoras do contexto
investigado também eram vistas assumindo uma série de fungbes que acabavam
por tornar seu cotidiano mais pesado e dificil. A fala de uma das diretoras da
pesquisa de Castro pode ser perfeitamente aplicada as diretoras colaboradoras
deste estudo em seu contexto de atuagédo. Segue exemplo:
Muitas vezes a gente acaba sobrecarregada, o primeiro ano para mim foi
bem mais facil, o ano passado foi bem mais dificil. Faltou funcionario e tu
tens que limpar banheiro, fazer merenda, entdo acaba acumulando muita
coisa, eu atendia na biblioteca, ndo tinha supervisora na escola, nem apoio
pedagégico. Eu me preocupava com isso, em auxiliar os professores:
realmente é muita coisa; quando tu vai te dedicar para aquilo ali parece que
tu nem tem mais resposta, mas tu acabas deixando coisa por fazer. Mas os

de fora ndo sabem, eles véo te julgar pela tua fungdo e ndo pelo que tu
fazes a mais, eu imagino assim (CASTRO, 2000, p. 85).

O alto grau de exigéncia, inclusive pessoal, que €& imposto a categoria
profissional no contexto de atuacdo investigado é tdo grande que uma das
participantes chega a mencionar que necessita inclusive buscar recursos de
natureza espiritual, como posturas de oragao e fé.

E importante ressaltar que as referidas hipéteses e possiveis constatagées no
que se refere ao exercicio da pratica cotidiana de diretores ndo podem ser
totalmente aplicadas a outras redes de ensino de outra natureza, seja ela particular
ou publica estadual, por exemplo, uma vez que, certamente as condi¢gdes dos
contextos necessitam de praticas de atuagao diferenciadas, apesar de similaridades
identificadas em outros estudos aqui apresentados. Certamente a gestdo de

pessoas em uma rede de ensino particular na qual o diretor possui certo grau de
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influéncia nos processos de contratagao e dispensa de seus profissionais € diferente
da de uma rede de ensino na qual ndo se possui essa flexibilidade.

O recurso financeiro segue praticamente a escala como o terceiro
classificado, uma vez que muitos dos problemas de ordem de infraestrutura ou de
gerenciamento de pequenas obras de manutengdo dentro do prédio escolar e/ou
atividades pedagogicas a serem desenvolvidas, condicdes de permanéncia e
qualidade do atendimento oferecido aos alunos dependem da utilizagdo de dinheiro
para serem resolvidos.

Em meio a esse contexto de atuagcdo, marcado algumas vezes por
sentimentos de frustragdo, impoténcia, angustias, entre outros, a troca de
experiéncia de situagcbes vivenciadas parece caracterizar um alento,
independentemente da categoria escolhida para que se estabelega essa relagao.
Neste trabalho foram oferecidas algumas opg¢des para que as participantes
realizassem sua indicagao, dentre as quais se destacaram: pares mais experientes,
compreendidos como diretores de escola com maior tempo de efetivo exercicio da
funcdo; equipe da unidade escolar, que pode ser compreendida como o0s
professores, coordenadores pedagogicos, secretarios de escola, agentes
educacionais, serventes de merendeira, agentes de servigos gerais, entre outros;
equipe da Secretaria de Educacido, em que se destacam em especial os mais
acionados pelas diretoras, como a equipe do Departamento Pedagogico, por
exemplo, e, por fim, os pares do mesmo estagio de carreira, aqueles diretores que
iniciaram suas atividades na fungdo gestora no mesmo periodo. Ou seja, as
participantes foram inqueridas a indicar suas principais fontes de
conselho/orientacao a fim de buscar auxilio para a resolugcédo de seus problemas.

O Grafico 4 indica as principais fontes de orientagdo acionadas pelas
participantes e que, de certa forma, as auxiliam durante seus processos de

aprendizagem e desenvolvimento profissional no exercicio da fungéo gestora.
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Grafico 4 — Fontes de conselho/orientacdo em que as participantes buscam auxilio para resolugédo de
problemas.

MEIRE GLAUCIA LAURA VIVIANE VITORIA LAURA

W pares mais experientes m equipe da unidade escolar w equipe dasecretaria de educagio m pares do mesmo estagio de carreira

Fonte: autoria propria.

De modo geral, o Grafico 4 possibilita a seguinte leitura: a fonte mais
importante na busca de conselhos/orientagdes por parte das participantes é a equipe
da unidade escolar (professores, coordenadores, assessores de diregdo, equipe de
apoio de limpeza e alimentacéo, entre outros), sendo que das seis entrevistadas,
quatro responderam a equipe como a fonte mais importante, sendo que as outras
duas participantes indicaram os pares mais experientes (diretores de escola da
mesma rede de ensino com maior tempo de experiéncia na gestdo escolar) e os
pares do mesmo estagio de carreira (diretores de escola da mesma rede de ensino
que ingressaram no exercicio da fungdo gestora no mesmo ano em que as
participantes) como sua principal fonte de conselho.

Em ordem de significancia, a equipe da Secretaria de Educagao é a segunda
fonte mais importante de obtencao de conselhos/orientagées, mesmo nao tendo sido
a mais importante para nenhuma das seis entrevistadas, seguida pelos pares mais
experientes; os pares de mesmo estagio de carreira foram a ultima fonte acionada
pelas participantes, sendo que, para duas delas, sequer chegaram a ser

mencionados.
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Quanto a frequéncia com que a principal fonte de orientagao é buscada pelas
participantes, pode-se afirmar que para cinco diretoras o contato era realizado
diariamente, sendo que para apenas uma delas a busca ocorria de maneira
quinzenal. No que tange ao acionamento dos demais pares diretores, independente
do periodo profissional em que se encontravam, a frequéncia ndo seguia uma
tendéncia homogénea, uma vez que os indicadores variavam entre as categorias:
outros (assuntos pontuais ou esporadicamente), semanalmente, quinzenalmente e
até mensalmente.

E possivel identificar por meio das entrevistas realizadas que a frequéncia dos
contatos estabelecidos pelas participantes com os pares diretores e mesmo com a
principal fonte de conselho que ndo existe nenhuma parceria fundamentada,
nenhuma acao instituida para a troca de experiéncias que pudessem fortalecer os
diretores enquanto grupo, para que tivessem oportunidade de aprender
coletivamente com diferentes pares a partir da exposi¢cao e discussao das situagoes
vivenciadas de fracasso e de sucesso, com as experimentac¢des de erros e acertos,
trocando e dividindo experiéncias e conhecimentos. No contexto estudado, as trocas
existentes eram de iniciativas individuais das participantes, além dos pares da
equipe escolar, dos demais diretores, fossem eles do mesmo estagio da carreira ou
mais experientes e da SME.

De modo geral, o quadro a seguir detalha os Departamentos e Divisbes
especificos da propria SME que eram frequentemente acionados pelas participantes
ou que as acionavam; outras Secretarias vinculadas ao exercicio da fungdo de modo
mais direto também foram mencionadas, como o caso da Gestdo de Pessoas,
divisdo dentro da Secretaria de Administracdo e Gestdo de Pessoas e a Merenda
Escolar, divisdo dentro da Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento.

A distribuicdo da frequéncia com que ocorria o contato das participantes com
o Gabinete do Secretario, Departamentos, Assessorias e Divisdes da Secretaria

Municipal de Educacéo e outras Secretarias esta expressa no Grafico 5.
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Grafico 5 — Comparativo da frequéncia com que as participantes estabelecem contato com os
diferentes segmentos que compdem a Secretaria Municipal de Educagcdo e demais
Secretarias vinculadas ao exercicio da funcgéo.
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Fonte: autoria propria.

No que diz respeito a frequéncia com que as participantes procuravam pelos
referidos Departamentos, Divisbes, Secretarias e Assessorias, foram ofertadas as
seguintes opcdes de resposta: diariamente, semanalmente, quinzenalmente,
mensalmente e outro. Na categoria “outro” apresentaram-se as seguintes respostas:
nunca, raramente ou “quando necessario”, este ultimo concebido neste texto como o
atendimento por demanda, aquele que ndo possui uma ordem cronologica bem
definida, sendo acionado na medida da necessidade da unidade escolar ou daquele
que a procura.

O indicador de frequéncia mais citado pelas participantes foi a procura
semanal, sendo que nesta categoria, o segmento mais citado foi o Departamento
Pedagdgico, seguido abaixo, em igual nivel de procura, pela Assessoria de
Tecnologia da Informagao Aplicada a Educagéao, Merenda e Almoxarifado.

O segundo indicador de frequéncia mais utilizado foi a solicitagdo por
demandas, dentre as quais se destacam como mais procuradas a Assessoria de
Projetos Especiais e a Manutencdo de Computadores, seguidas abaixo, mas em

igual nivel de procura pela Supervisdo Escolar, o Departamento Administrativo e
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Financeiro, a Assessoria de Tecnologia da Informacao Aplicada a Educacgao e a
Divisdo do Programa Escola Nossa. No que se refere a frequéncia tipo demanda,
concebe-se 0 acionamento compreendido pelas participantes como quando
necessario, ou seja, na medida da necessidade da unidade escolar ou daquele que
a procura, ndo seguindo uma ordem cronoldgica definida.

Dois aspectos que chamam a atencao na leitura do Grafico correspondem a
procura das participantes por dois segmentos em especial: 0 Gabinete do Secretario
e o Departamento Pedagdgico.

No que diz respeito a frequéncia com que as participantes entravam em
contato com o Gabinete do Secretario, observou-se que 50% das entrevistadas
disseram que nunca estabeleciam contato com o referido segmento, sendo que 33%
indicaram que raramente estabeleceram o contato e 17% foram caracterizados por
demanda. O que se supde dos referidos dados € que existe um distanciamento entre
as dire¢des das unidades escolares e o Gabinete do Secretario, que por sua vez,
pode ter sido suprido pelo Departamento Pedagogico, tendo em vista que esse
segmento registrou 84% dos contatos das entrevistadas de maneira semanal e 16%
diariamente.

Um aspecto que mereceria maior investigagao para a formalizagdo de uma
hipotese relacionada ao alto grau de procura pelo Departamento Pedagdgico
caracteriza, de certo modo, uma incoeréncia com os dados apresentados
anteriormente no que diz respeito as atividades que consomem a maior parte do
tempo das entrevistadas e os problemas para os quais geralmente procuram por
ajuda.

Isto €, quando as participantes foram questionadas sobre quais as atividades
que ocupavam a maior parte de seu tempo e os problemas para os quais
normalmente procuravam por ajuda, o aspecto pedagdgico nao obteve as primeiras
colocagdes, sendo concebido como uma das atividades em que as participantes nao
conseguiam intervir adequadamente por diversos motivos. Entretanto, o dado
referente a frequéncia com que os segmentos da SME eram procurados pelas
participantes, apresenta o Departamento Pedagogico como o mais acionado.

Com o intuito de maior significagdo dos dados apresentados no Grafico 5,
algumas explicagdes se fazem necessarias, como por exemplo, o detalhamento de
algumas das principais atividades realizadas por cada um dos Departamentos,

Assessorias e Divisbes mencionados. A referida caracterizagdo € registrada com
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base nas entrevistas realizadas com as participantes que, as vezes, indicavam as
relacdes que estabeleciam com os diferentes segmentos.

As descricbes a seguir sdo bastante simplistas do ponto de vista da
complexidade e dimensdo do atendimento realizado pelos diferentes segmentos
aqui destacados. A intengao é oferecer um breve panorama sobre eles na tentativa
de permitir uma melhor compreensao do trabalho realizado pelas participantes, por
meio da indicacdo de algumas das relagdes que estabeleciam no decorrer do
exercicio da funcdo gestora, indicando quem e qual frequéncia eram adotadas por
elas.

O Gabinete do Secretario caracteriza especificamente o local de trabalho
direto do Secretario de Educacédo do Municipio, que no contexto investigado ficava
lotado no mesmo prédio dos demais segmentos que compunham a SME.

O Departamento Pedagdgico era composto especificamente por uma Diretora
de Departamento e trés Chefias de Divisdo, sendo: Educacao Infantil, Ensino
Fundamental e Educacédo Especial. Por meio do referido Departamento todas as
informacgdes relacionadas as unidades escolares eram repassadas para a rede, seja
por meio de comunicados oficiais (oficios) ou n&do (e-mails, telefonemas). Varios
assuntos eram tratados dentro do referido Departamento, desde o acompanhamento
dos trabalhos realizados nas escolas até a previsdo de contratacdo de
professores/funcionarios para as unidades escolares (respeitadas as devidas
divisdes/ chefias), atribuicao de aulas, entre outros assuntos.

A Supervisdo Escolar ocupava-se do cuidado e cumprimento de normas e
regras que regem a rede de ensino, tratando de questdes como calendarios,
regimentos, quantidade de alunos por turma, espacos fisicos, orientagdo e validagao
de documentos da vida académica dos alunos nas escolas, como histéricos
escolares e, até mesmo, o acompanhando do preenchimento das cadernetas de
chamada dos alunos pelos professores etc.

Ja a Assessoria dos Projetos Especiais cabia a promogédo de atividades
diferenciadas dentro das unidades escolares, como a implementagcéo de projetos,
agendamento e realizacao de visitas a espagos publicos da cidade relacionados aos
projetos em questéo, realizagao de feiras de ciéncias, entre outros eventos.

A Assessoria de Tecnologia da Informacé&o voltada a Educagao caracterizava-
se por um misto entre o desenvolvimento de politicas de utilizagdo dos recursos

tecnolégicos disponiveis na rede e a iniciativa de formacao de professores para
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utilizacdo deles, bem como o cuidado administrativo de toda vida académica da
rede, por meio da implementagdo de um sistema informatizado que permitia a
disponibilizacdo, em tempo real, dos dados dos alunos e professores, contribuindo
para o processo de gestdo da rede de ensino como um todo.

De certa forma, a referida Assessoria era a entidade responsavel pela
obtencao de recursos financeiros da rede de ensino, por meio do cadastro dos
alunos no Sistema Estadual PRODESP, que depois de alimentado migrava os dados
para o Sistema Federal EDUCACENSO, por meio do qual as verbas eram liberadas
de acordo com os quantitativos cadastrados. A manutencado de computadores das
escolas também era uma atribuicdo dessa Assessoria que tinha a responsabilidade
de garantir o funcionamento de todos os computadores das escolas da rede, quer de
uso dos alunos (netbooks disponiveis na rede) quer dos micros de uso
administrativo (diretores, secretarios de escola e professores), tanto das escolas,
como da propria Secretaria de Educacao.

O Departamento Administrativo e Financeiro cuidava especificamente de
todas as financas da Secretaria, desde a compra de materiais escolares, uniformes,
manutencdo nos prédios das escolas, realizacdo de licitacbes e pregdes para os
diferentes tipos de compras etc.

A Divisdo do Programa Escola Nossa tratava de alguns dos programas
desenvolvidos pela SME junto as unidades escolares, como o Mais Educacgéo, que
oferecia atendimento em periodo integral para alunos do Ensino Fundamental; o
projeto Recreagcdo que consistia no atendimento de criangas no contraturno para
realizacao de atividades recreativas nas escolas acompanhadas por profissionais da
area da Educacéao Fisica; os Gestores Comunitarios da Educagéao, cujo trabalho era
o de estreitar a relagao escola x familia, caracterizado pela atuacdo de professores
que deixavam o trabalho realizado em sala de aula para assumir a funcdo de
gestores comunitarios atuando em mais de uma unidade escolar no auxilio aos
diretores e a comunidade escolar na efetivacdo dessa relagao e que auxiliava ainda
nos processos de implantacdo e implementacdo dos Conselhos de Escola nas
unidades escolares, entre outras fungdes.

A Alimentacdo Escolar (merenda) caracterizava uma Divisdo dentro da
Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento cuja responsabilidade direta
com as unidades escolares era a de entrega dos alimentos a serem preparados e

consumidos nas escolas, ou seja, todas as entregas de qualquer tipo de alimento
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nas escolas, pereciveis (hortalicas, frutas, paes, leite e carnes) ou nao (arroz, feijao,
fuba, etc.). Cabia ainda a referida Secretaria, por meio da Divisdo de Alimentacao
Escolar, a formacédo dos profissionais que preparavam a alimentagdo nas escolas
bem como a realizag&o de visitas de vistoria ou orientagao.

No mesmo sentido, a Divisdo de Gestao de Pessoas da Educacgao fazia parte
de outra Secretaria, a de Administracdo e Gestdo de Pessoas. O pagamento dos
funcionarios, frequéncia dos mesmos, férias, etc. eram realizados pela Divisdo de
Gestado de Pessoas. Ou seja, toda a vida funcional dos profissionais da educagao
estava vinculada a Secretaria de Administracao.

O Almoxarifado e a Manutencdo de Préprios se apresentavam como dois
segmentos distintos, porém abrigados em um mesmo espago fisico, responsaveis
pela distribuicdo e entrega de todos os materiais patrimoniados ou ndo as unidades
escolares, tais como: material escolar, material de higiene e limpeza, geladeiras,
fogbes, uniformes, entre tantos outros itens, no caso do Almoxarifado; e manutencao
de todos os prédios vinculados a SME, dentre eles, as unidades escolares, a Divisdo
de Manutencao de Préprios. Ou seja, a referida divisdo era responsavel por essa
area, cuidando tanto de problemas como vasos sanitarios, bebedouros, torneiras,
portas, pias, entre outros, quanto de varios tipos de consertos e reparos.

Quanto a relacao direta das participantes com a SME considerando o numero
médio de reunides de que participavam por més, a quantidade de documentos e
relatérios que necessitavam ser entregues, o0 meio de comunicagdo mais utilizado
para busca ou contato com a Secretaria, bem como o numero de visitas que a
unidade escolar recebia de membros da SME, também caracterizaram interesse

deste estudo e estdo apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 — Quantitativo mensal sobre as relagdes estabelecidas pelas participantes junto a
Secretaria Municipal de Educacéo.

Numero NUmero médio de Numero de
Participantes | médio de . Meio de comunicagao visitas realizadas
i documentos/relatérios
reunides pela SME
email telefone | oficio
MEIEE 1-2 1a2 2 1 3 Nenhuma
GLAElfCIA 1-2 Nenhum 1 2 3 Raramente
LAURA 34 12215 2 1 3 Nenhuma
VIVIIEAI‘NE 1-2 1a3 2 1 3 Uma no ano
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Quadro 13 — Continuagéo...

VIT(E)IRIA 3-4 3.4 2 1 3 Esporadicamente
CARLA 1-2 10-11 2 1 3 Uma no
EF semestre

Fonte: autoria prépria.

Um fator interessante e que de imediato pode chamar a atencdo do leitor
refere-se a quantidade de visitas que a equipe da SME realizava junto as unidades
escolares, uma vez que a frequéncia com que as escolas recebiam a visita da
Secretaria ndo chegava a ser semestral e, em alguns casos, ndo chegou a se
concretizar nem mesmo uma vez ao ano.

Seria interessante que esse tipo de relagdo fosse caracterizada como
acompanhamento, que as visitas ocorressem para verificar como estavam as coisas
nas escolas. O ideal seria que as escolas recebessem esse suporte para verificar “in
loco” como estavam as unidades escolares, quais eram suas necessidades
(formativas e/ou diferentes naturezas), se os pedidos realizados pelos diretores
responsaveis procediam, se realmente se faziam necessarios, ou mesmo, se
determinada escola n&do havia solicitado nada. Depois de realizada a visita da SME,
que intervencdes seriam propostas para o contexto observado, por exemplo. Que
durante a realizagao das visitas os diretores tivessem oportunidade de apresentar o
trabalho realizado, expor suas dificuldades ali na pratica, que suas angustias e
dilemas fossem ouvidos.

Sabe-se que a demanda de trabalho dos profissionais que ocupam fungodes
gratificadas na Secretaria também é intensa (conforme apontado pelas participantes
por ocasido das entrevistas), todavia deveria ser incluida em suas agendas a
previsdo de um tempo para acompanhamento das unidades escolares “in loco”, que
certamente seria bem diferente do que conhecer/acompanhar as realidades
escolares pelo “olhar do outro”.

Nesse sentido, a fala das participantes corrobora que a visita da Secretaria
nas escolas seria de extrema importancia para elas. A diretora Viviane indicou que
deveria haver mais visitas, que ela sentia falta de ajuda, todavia, sempre que pedia,
as pessoas eram solicitas, principalmente a Supervisdo Escolar, mas que mesmo
assim sentia falta de ajuda vinculada as questbes da estrutura da escola, que
possuia algumas necessidades que estava cobrando havia algum tempo e que nao

conseguia resolver, focando para a necessidade de que alguém a ajudasse.
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No que se refere a quantidade de reunides que as participantes frequentavam
mensalmente eram de uma a quatro. De acordo com a fala das participantes as
referidas reunides seriam o momento destinado a veiculagdo de “informes” da SME
e a oportunidade que possuiam para colocar alguns dos problemas vivenciados em
suas escolas, para além dos contatos telefonicos, por exemplo.

A fala da diretora Carla indica que, ultimamente, as reunides realizadas
tinham ocorrido apenas com o objetivo de informar, mas que elas (diretoras)
gostariam de ter reunides periddicas para que pudessem refletir sobre os problemas
enfrentados, sobre as a¢des de cada escola e que nao tinham tido espaco para isso.
Ja para a diretora Meire, o simples fato de estar proxima da Secretaria ja
caracterizava um ponto positivo para a convocagao para reunides, quando afirma
que por mais que o assunto nao fosse de tanta relevancia, sempre era a hora de o
grupo estar junto e com a Secretaria proxima, que eles tinham algo para trocar, para
perguntar, para decidir em conjunto. Ou seja, percebe-se que a proximidade com a
Secretaria é fator importante e em alguns casos até determinante para a pratica
cotidiana da gestdo das participantes deste estudo e que algo nesse sentido tem
que ser realizado, que a relacéo entre a Secretaria e suas Unidades Escolares deve
ser estreitada para além do auxilio prestado na resolugdo de situagcdes-problema
denominada pelas participantes como “apagar incéndios”.

Sobre o numero médio de documentos e relatérios que deviam ser enviados
mensalmente, houve uma divergéncia nas quantidades apresentadas, uma vez que
para algumas participantes alguns documentos ja caracterizavam a rotina da pratica
cotidiana da gestdo e n&o foram considerados, enquanto outras indicaram a
quantidade considerando até as folhas que compunham os documentos, apesar de
no momento da realizagdo das entrevistas terem apontado a dificuldade de
mensurar o volume deles, entretanto, alguns foram apontados. Dessa forma, o
indicador obtido por esse questionamento talvez ndo seja de fato o que caracteriza
as entregas por parte das escolas.

Entre os documentos mencionados, apresentam-se: o quadro escolar,
composto pelo quantitativo de alunos (matriculas) por ano/série e turno; o quadro de
movimento mensal de alunos, no qual sdo contemplados alguns indicadores, como
série, periodo, matriculados, transferéncias expedidas, transferéncias recebidas,

remanejamento, evadido/desistentes, matriculas a efetuar e observagdes.
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O quadro de professores da unidade escolar caracteriza outro documento, no
qual eram apontados o nome do professor, sua situagado funcional (efetivo ou
contrato temporario), a disciplina que ministrava, o periodo de trabalho, se estava
substituindo algum professor ou se a sala era sua; no caso de substituicdo de outro
profissional, o motivo do afastamento e o tempo de substituicdo também deviam ser
indicados. O referido quadro devia ser realizado para cada tipo de professor, Il
(ensino regular dos anos iniciais do Ensino Fundamental), Il (disciplinas especificas,
como: educacgao fisica, artes, matematica, etc.) ou IV (educacdo de jovens e
adultos), quando a escola atendia.

Ja o quadro com a formacédo dos professores apresentava as seguintes
informacdes: nome, série/disciplina, horario de trabalho, horario de HTPC, situacao
funcional, telefones para contato e a maior titulacido que possuiam.

Outro documento apresentado referia-se ao quadro de horarios da unidade
escolar, no qual constavam a matricula dos funcionarios seguida de seus nomes, o
horario de trabalho, bem como a realizacdo de todos os demais quadros de horarios
que caracterizavam a rotina da unidade escolar, como por exemplo, das atividades
relacionadas a Educagao Especial, ao Programa Mais Educacgao, entre outros.

Tal caracterizacdo s6 pdde ser realizada por meio da disponibilizagdo de
material impresso por parte de uma das participantes no momento da realizagdo da
entrevista na tentativa de exemplificar os documentos com os quais trabalhava
mensalmente.

O exemplo mencionado acima caracteriza a demanda das unidades escolares
do Ensino Fundamental. Para as participantes da Educacao Infantil, o referido
material ndo existia, restando outros que também caracterizavam o rol do Ensino
Fundamental, como: estoque de alimentos ndo pereciveis e refeicbes servidas para
a merenda escolar, entre outros. Ou seja, € possivel perceber que a demanda de
relatérios estava vinculada diretamente com o nivel de ensino em que atuavam as
participantes. O que era solicitado para o Ensino Fundamental podia n&o ser para a
Educacao Infantil e vice-versa, dai também a divergéncia na quantidade de
documentos enviados informada pelas participantes.

Percebe-se ainda que a maioria dos documentos apresentados possui
natureza estatistica, ndo havendo relatérios oriundos de outra ordem de modo geral

na rotina das participantes. Durante 0 momento destinado a realizacido da entrevista,
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a diretora Laura informou que, por iniciativa propria, realizava um relatério das
atividades desenvolvidas por ela e sua equipe ao longo do ano letivo:
Eu tenho o habito de todo o final de ano, eu fago um portfélio, entdo assim,
toda semana, todo dia esta aqui, a minha rotina do dia esta aqui escrito o
que aconteceu o0 que nao aconteceu, e ai todo ano eu fago um resumo do
que foi a escola no ano, as metas, o que a gente tinha colocado como meta

e 0 que a gente tem para o outro ano, expectativas até, as vezes, em
manutengao de quadro, de equipe.

Ou seja, percebe-se que nao existia iniciativa formal da SME para que seus
diretores registrassem a propria atuagdo, mesmo porque, caso houvesse, essa
solicitagcdo dentro do contexto de trabalho no qual estavam inseridas as
participantes, seria praticamente impossivel fazé-lo. Volta-se novamente para a
questao da necessidade de disponibilizacao/criacdo de um tempo e espago para que
os diretores pudessem desenvolver-se profissionalmente dentro do contexto
investigado.

Para contato com a SME, o meio de comunicagéo utilizado pelas participantes
variava entre o uso do e-mail, do telefone e envio de oficios, mas percebe-se, de
acordo com o quadro apresentado, que o contato telefbnico era o meio de
comunicagao mais utilizado, seguido da utilizacdo do e-mail e finalizado com o envio
de oficios. Tal ordem de utilizagdo pode ser justificada na medida em que a
velocidade de obtengao de resposta se da mais rapidamente via contato telefénico,
ou seja, as participantes nao teriam que aguardar a resposta de acordo com a
disponibilidade de tempo do outro, mas sim de acordo com a sua necessidade. O
envio de oficios pode ser compreendido de certa forma como o meio de formalizar
os pedidos realizados, como uma espécie de garantia da realizagado do trabalho por
parte do diretor em caso de cobrancas, por exemplo.

Diante do exposto € possivel imaginar que boa parte do tempo de trabalho
despendido pela equipe da SME fosse gasto no atendimento telefébnico das
demandas das unidades escolares, talvez uma das possiveis explicagdes para a nao
realizagao de visitas periddicas as unidades escolares, uma vez que realizavam o
atendimento pessoal e diario das necessidades e problemas apresentados pelas
escolas a cada ligacao telefénica que atendiam.

As participantes foram inqueridas ainda sobre a existéncia de um regimento
ou documento que contivesse a descricdo detalhada de suas responsabilidades e

atribuicbes dentro da rede de ensino pela qual foram contratadas, ou seja, se ao
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assumirem o exercicio da funcado gestora sabiam o que iriam encontrar pela frente e
mesmo o0 que era esperado delas como desempenho especifico da fungdo. O

Quadro 14 revela os discursos das participantes sobre tal aspecto.

Quadro 14 — Discursos sobre a existéncia de um manual/regimento que contenha as atribuigées do
diretor.

Participantes Discursos sobre a existéncia de regimento com atribuicdes do diretor de escola

Eu acredito que ndo tenha, mas eu nao posso responder com tanta propriedade. Eu
nao recebi, ndo sei se é porque eu ja era assessora de diregdo. Acredito que nds
diretores tinhamos que ter um curso, uma formacéo ou uma orientacéo na hora que
MEIRE a gente assumisse, principalmente para casos sobre evasdo e abandono, por

EF exemplo. Deu o abandono e a crianga vai retornar como funciona? O que pode e o
que nao pode? Entdo a gente acaba correndo para quem ja é diretor ha algum
tempo ou quem sabe um pouco mais, entdo eu acho que faz falta essa formagéo,
essa orientagao.

N&o, nado tem [...]. Cai de paraquedas, aprendi na marra e lembrando das minhas
diretoras. Eu ja passei por cinco escolas, entdo, tive diferentes experiéncias, eu
lembrava um pouquinho dos pontos positivos de cada uma delas e quando eu me
via em apuro eu ligava para alguma delas. O que eu fago agora? Esta acontecendo
tal coisa, preciso entregar tal documento, como é que é isso? Foi assim.

GLAUCIA
El

Claro que nao, nenhuma. Ao contrario, eu mando todo ano um relatdrio do que eu
fago na unidade [...]. Eu acho que todo dia eu procuro descobrir qual € a minha
tarefa, porque todo dia tem uma coisa nova, a gestdo todo dia tem uma coisa nova,
mas ainda que dessem uma cartilha com as atribuicdes a gente ndo conseguiria
LAURA desenvolver, porque essa cartilha foi criada em um modelo pronto [...]. A gente tem

EF sempre a presenca da equipe da Secretaria de Educacgido direcionando ou
encaminhando alguns procedimentos, mas acredito que cada diretor hoje tem um
modelo daquilo que acredita, que tenta colocar em pratica o que deu certo muitas
das vezes na vida particular ou o0 que os livros ensinam ou o que vocé busca em
CUrso ou as vivéncias e experiéncias que vocé tem com outras pessoas.

Nao, eu nado sabia, eu acho que a gente acaba aprendendo na pratica e
perguntando. Eu recorri a diretores mais velhos que tinham mais tempo para me

VIVIANE ; ~ . :

El informar [...]. Eg néo recebi nada escrltq do que eu tenhg que fazer, mas ao mesmo
tempo se eu ficar perguntando tudo, incomodando, da a impressdo que eu nao
tenho competéncia, vocé entendeu?

VITORIA Se tem, eu nao conhego. Eu sabia do que eu vivenciei, do que eu _via aonde eu

El trabalhava, do que eu tinha estudado na faculdade, do que eu tinha lido e, depois,
fui aprendendo na prética; nunca ninguém me apresentou.

CARLA Se_ tem, nao chegou a mim; Eu a!cho que nao existe esse papel e acho que é uma

EF coisa importante que eu ndo sei nem se a Secretaria tem nogdo disso, algumas

coisas a gente tem que contar.

Fonte: autoria prépria.

Percebe-se por meio da fala das participantes que se existia algum material
escrito contendo as atribuicbes inerentes ao exercicio da fungdo gestora, néo lhes
chegara as méaos. Para fins de exemplificacdo e mesmo de comparagdo, em uma
rede estadual de ensino, por exemplo, cuja forma de provimento do cargo de diregao
€ o concurso publico, tera no edital, além das leituras obrigatorias para realizagao
das provas, o regimento para estudo, ou seja, o que € esperado para o exercicio da

funcdo objeto do concurso. Nao se pretende afirmar que um conjunto de afazeres
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por escrito garanta a atuacdo efetiva e eficiente de profissionais, todavia, ao
ingressar no novo contexto de atuacdo, certamente alguma nog¢do o candidato
obteria além da observagao da atuagao de profissionais anteriores.

No contexto investigado, por se tratar da indicagdo/nomeacdo a forma de
provimento da funcéo gestora, os professores que se tornam diretores ndo passam
por nenhum processo de selegao instituido, ou mesmo por um periodo de formagao
para o inicio do exercicio na fungado, ficando, muitas vezes, restritas as suas
atuacdes de acordo com suas concepgdes, bom senso, experiéncias vivenciadas,
urgéncias do cotidiano, entre outras caracteristicas.

Conforme apontado pelas participantes, seu processo de aprendizagem na
funcao fica claramente explicitado quando apontam: “entdo a gente acaba correndo
para quem ja é diretor ha algum tempo ou quem sabe um pouco mais”; “cai de
paraquedas, aprendi na marra e lembrando das minhas diretoras”; “eu acho que
todo dia eu procuro descobrir qual € a minha tarefa, porque todo dia tem uma coisa
nova, a gestdo todo dia tem uma coisa nova’; “eu acho que a gente acaba
aprendendo na pratica e perguntando. Eu recorri a diretores mais velhos que tinham
mais tempo para me informar”; “eu sabia do que eu vivenciei, do que eu via aonde
eu trabalhava, do que eu tinha estudado na faculdade, do que eu tinha lido, e depois
fui aprendendo na pratica”.

De modo geral, a aprendizagem da gestdo é fortemente marcada pelos
conhecimentos advindos da pratica, do exercicio da fungdo e dos atos de
observacgao e troca com diretores mais experientes ou que ja tenham passado pela
experiéncia. Nao se pretende afirmar que a aprendizagem da gestdo se constitui
exclusivamente pelos conhecimentos da experiéncia, contudo eles exercem forte
grau de influéncia na aprendizagem da profissao.

O carater individual de busca pela formagao ou pelo fazer da gestao também
€ caracteristica da aprendizagem profissional das diretoras. A fala da participante
Laura corrobora essa suposicao:

Acredito que cada diretor, hoje, tem um modelo daquilo que acredita.
Daquilo que tenta colocar em pratica o que deu certo muitas das vezes na

vida particular, ou o que os livros ensinam ou o0 que vocé busca em curso ou
as vivéncias e experiéncias que vocé tem com outras pessoas.

As participantes foram questionadas sobre a existéncia de um programa de

formagdo no momento da admissdo, uma vez que indicaram nao terem tido contato
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com nenhum manual, documento, regimento, etc. que lhes informasse sobre as
atribuigcdes da fungdo. O Quadro 15 apresenta os discursos das participantes sobre
esse assunto, quando até indicam se consideravam relevante ou n&o a participagao

em uma agao de iniciagao na carreira.

Quadro 15 — Discursos das participantes sobre a existéncia de um programa de indugdo a carreira.

Participantes Discursos sobre a existéncia de agbes de formagao na admissao

Formal nao existe, pelo menos eu nunca passei por um periodo de formagéo para
isso. A primeira vez que eu passei foi esse ano que eu tive um curso de formagao
de gestores que a Secretaria que me enviou, foi a primeira que nés tivemos e foi
MEIRE muito importante, a partir do curso nés refletimos muito sobre a nossa pratica e
EF tiramos aprendizados. Entdo eu acho que deveriam sim ter mais cursos, mais
formacao voltada para fungdo de gestora [...]. A gente precisava ter essa diretriz
mais estruturada. Entdo a gente acaba correndo para quem ja € diretor ha algum
tempo ou quem sabe um pouco mais.
Se vai ter um treinamento eu n&o sei, mas talvez uma conversa vai existir. Eu
acredito que a Secretaria de Educagdo, o Departamento Pedagdgico, os
departamentos em geral, alguém vai ter que sentar com esse diretor e vai falar:
olha, vocé esta indo para uma escola X, a comunidade em torno dessa escola &
assim [...]. O que nao aconteceu comigo, quando eu vim para ca, eu conheci o
bairro, nunca tinha vindo trabalhar aqui, mas ja ouvia falar e me pintaram o bairro
uma coisa e eu vi totalmente outra.
A primeira iniciativa da Secretaria de Educacdo na questdo de formagao para
gestao foi o meu encaminhamento para a Escola de Gestores, mas s6 se deu esse
encaminhamento porque a escola era uma escola priorizada, portanto ela tinha ja a
garantia de participar, e com isso eu fui contemplada. Eu acho que todo diretor
tinha que receber uma formagado, antes, durante e quando ele estiver saindo
LAURA também, por qué? Antes para conhecer, durante para aprimorar e, depois, as
EF vezes, para apagar algumas situacées que a gente vivencia e que ndo sdo tao
positivas, que, as vezes, deixam sequelas e a gente adoece também enquanto
diretora. Hoje ndés temos oito escolas de Ensino Fundamental e cada uma com o
perfil do seu diretor; a escola ndo pode ficar sob o olhar daquilo que o diretor
acredita, ela precisa estar sob o olhar do que uma Secretaria de Educacao acredita
para que todos desenvolvam aquele trabalho.
A Secretaria propicia bastante curso de formacgao, isso ndo da pra falar, sempre
tem, ou anualmente ou semestralmente. O Escola de Gestores pela [...] foi uma

GLAUCIA
El

VIVIANE : . , . L
El oportunidade que veio bem a calhar para mim, porque eu assumi uma direcao de
escola e apareceu a oportunidade de fazer em gestdo escolar, entdo tem me
ajudado bastante, inclusive orientagdes, questdes do PPP da escola, entre outras.
VITORIA ~ .
E| Regular eu acho que n&o, mas sempre esta oferecendo cursos para a gente.
CARLA ~ ~ . e ~ )
EF Nao que eu me lembre. Nessa gestao dois cursos especificos sobre gestéo e sé.

Fonte: autoria propria.

E possivel supor que iniciativas de formacdo continuada sistematicas para os
diretores da rede ndo eram oferecidas regularmente, nem mesmo um
acompanhamento para o inicio da carreira, nem no decorrer do exercicio. O que é
possivel constatar de acordo com as falas das participantes € que nao existiam

iniciativas de formacdo no momento de admissao na carreira, o que significa que os
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diretores iniciavam o exercicio da fungdo sem conhecimento prévio, pelo menos no
que tange ao ambito “oficial’. O contato indireto com as atribuicbes da fung¢ao ocorria
por meio da recorréncia as situagbes vivenciadas como professores que
observavam a atuacao de seus diretores.

E possivel identificar acdes formativas pontuais, como o envio para
participacdo de cursos de curta duragdo, por exemplo. A participagdo em
especializagdes como no caso, do “Escola de Gestores” caracterizou uma iniciativa
da rede no que concerne a formacdo de seus profissionais. Um dos critérios
adotados, que se supbe para participagcao dos diretores, foi indicado na fala da
participante Laura em que: o fato de escolas priorizadas terem seus diretores
encaminhados para tal finalidade. Os demais escolhidos e participantes desse
estudo nado indicaram o motivo de seu encaminhamento, 0 que nao permite a
realizacdo de qualquer outra inferéncia, como por exemplo, se houve oferta para
todos os profissionais da rede e/ou se apenas uma parcela teve oportunidade de
participar da referida especializacao.

Apesar da indicacdo das participantes da existéncia de formacdes voltadas
para os diretores (ndo no momento da admissao), a fala da diretora Carla desperta o
olhar para uma questao: Se dentro do periodo de um governo apenas dois cursos
sobre gestdo escolar foram oferecidos, e caso se pense que uma gestdo é
caracterizada por quatro anos de governo, dois cursos pontuais ndo caracterizam
grande investimento no processo formativo desses profissionais. Ou seja, onde e
como fica o periodo destinado ao desenvolvimento profissional dos diretores da
rede?

Para além do estabelecimento de uma politica de formagao dos profissionais
da rede, existe uma necessidade ja indicada por esta pesquisadora e que é
ratificada pela fala de uma das participantes deste estudo. Tal preocupacao refere-
se a necessidade da existéncia/explicitacdo do fio condutor da rede de ensino aos
seus profissionais e, consequentemente, a todos os segmentos que compdem o
referido sistema.

Nesse sentido, a diretora Laura traz contribuicdes que poderiam ser ouvidas
pelo contexto no qual esta inserida, quando afirma: “Hoje nds temos oito escolas de
Ensino Fundamental e cada uma com o perfil do seu diretor; a escola ndao pode ficar
sob o olhar daquilo que o diretor acredita, ela precisa estar sob o olhar do que uma

Secretaria de Educacéao acredita para que todos desenvolvam aquele trabalho”.
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No decorrer deste estudo, € possivel perceber que a categoria investigada
“clama” por um olhar diferenciado. Alguns dos discursos aqui apresentados podem
ser concebidos até como “pedidos de socorro”, enquanto outros explicitam cenarios
que deveriam se fazer conhecidos por seus superiores para que pudessem
colaborar com seus processos de desenvolvimento profissional e consolidacdo na
carreira.

Dentre as aprendizagens profissionais especificas proporcionadas pelo
exercicio da pratica cotidiana da gestdo, a questdo orgamentaria merece destaque.
A percepgao das participantes do estudo sobre seus processos de aprendizagem

nesse quesito sera apresentada no Quadro 16.

Quadro 16 — Percepgédo das participantes sobre a aprendizagem da dimensdo orgamentaria no
exercicio da fungao.

Participantes Discursos sobre a questao orgamentaria

Eu vou em busca de orientagbes especificas porque agora eu virei diretora, eu era
assessora, entdo eu nunca mexi com essa parte de orgamento, estou aprendendo
agora. Entdo muitas coisas sdo em cima de orientagbes de como tem que fazer,

MEIRE . -
aonde eu vou, que tipo de nota pego, como administrar para que eu possa fazer o
EF L e .

uso do dinheiro que eu tenho em conta. A [...] me deu por escrito, € uma cartilha e
a cada duvida, alguma inseguranga, eu ligo e ela me orienta sobre a melhor forma
de conduazir.
O Suprimento de Fundos que a escola tem eu ndo vejo nenhuma dificuldade em

GLAUCIA mexer, foi tranquilo, eu tive orientacdo do Departamento Financeiro de como

El mexer com o dinheiro, o que podia ser feito e o que néo podia ser feito. Depois
veio o dinheiro do Governo Federal, a gente teve orientagdo sobre como utilizar,
teve formacgado com o Departamento Financeiro.
A gente recebe orientagdo para lidar com o Suprimento de Fundos. O Suprimento
€ para coisas emergenciais, tive que aprender a entender o que era capital e
custeio porque o que é emergencial, as vezes, ndo € necessario no Suprimento e
ai vocé nao pode usar. Por outro lado, eu tive que aprender a lidar com o dinheiro
do PDE. Eu apanhei muito, tanto apanhei que quando eu cheguei aqui como nos
éramos priorizadas nés tivemos uma verba do Governo para utilizar, entdo nos
tinhamos que fazer todo o planejamento, antecipar todos os gastos e
fazer/elaborar uma proposta e justificar. Eu sofri muito, porque primeiro que vocé
nao tem formagéo para isso, segundo que a gente desconhece, vocé tem que
buscar orientacao, e terceiro, que por ele ter tempo, ter limite, vocé tem que correr
atras mesmo, entédo vocé passa o tempo todo buscando as coisas.
Tem um documento norteador. A gente tem duas verbas que sdo diretamente
VIVIANE ligadas _él escola_, que ? 0 Suprimento dt_a Fundos e a verba do PDDE. Tudo isso~é
El por cartilha e orlenta(;ao,_ eU pego e Vvejo em que eu posso usar, em que eu nao
posso usar, e com duvida eu consulto a Secretaria de Educagao e eles me
orientam, eu acho que nao foi dificil.

LAURA
EF

O PDDE tem cartilha, mas o Suprimento ndo. Entdo eu falava: posso fazer isso?
N&o, s6 quando for urgente, ndo pode comprar, entdo, como ndo aconteceu nada
VITORIA super urgente eu cheguei com o dinheiro de volta [...]. Com o PDDE eu quase

El morri para fazer a prestacdo de contas, um monte de coisinha miuda: porca,
parafuso, tesoura, bucha, agora ja aprendi, a gente vai aprendendo com os erros
no financeiro.
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Quadro 16 — Continuacgéo...

Nés temos a assessoria do administrativo que é muito boa, entdo toda vez que tem
alguma coisa, que tem material por escrito, que tem alguma coisa de diferente eles
sempre solicitam que a gente esteja a par para estar tratando essa parte com
tranquilidade. Nos tivemos algumas formacgdes, acho que uma por ano mais ou
menos [...]. A gente sempre teve a APM ativa e trabalha com os recursos do MEC
e com os recursos da propria escola. Eu acho que eu fui aprendendo mais porque
eu via que era uma das coisas que a [...] ndo dava conta de fazer sozinha e eu fui
tentando descobrir como as coisas funcionavam para ir auxiliando e deixar essa
parte em ordem na escola, mas acho que foi mais com as formagdes que eu
aprendi a dar conta. A dificuldade maior hoje é lidar com a operacionalizagéo, as
regras, estar atento a todas as regras porque senado depois a prestagcédo de contas
nao é aprovada, isso € uma atividade que demanda muito tempo, um tempo que a
gente ndo tem.

CARLA
EF

Fonte: autoria prépria.

A parte financeira € um dos aspectos que caracteriza uma das aprendizagens
profissionais das participantes, visto que enquanto professoras n&o tinham que lidar
com recursos. Como é possivel identificar, a dimensao financeira na rede de ensino
em que atuam as participantes deste estudo é permeada pelo recebimento de pelo
menos trés tipos de verbas: duas federais € uma municipal, oriundas do PDDE
(BRASIL, 2006), do PDE-Escola e do Suprimento de Fundos, respectivamente. E
evidente que varios outros recursos de diferentes naturezas venham até o municipio,
entretanto, aqui foram apontados os que chegam até as escolas e que, no momento
de coleta dos dados, foram apontados pelas participantes como pertencentes ao seu
rol de afazeres.

Como foi possivel visualizar, a grande responsavel pela formagédo dos
diretores para a utilizagdo correta dos recursos recebidos era a equipe do
Departamento Administrativo e Financeiro da SME, por meio da disponibilizagao de
cartilhas, orientagbes, conversas, tira-duvidas, entre outros aspectos. Conforme
apontado por algumas das participantes, apesar de ser uma tarefa altamente
burocratica, densa e que por vezes ocupava o tempo de atuacdo dos diretores por
causa dos prazos a que estava submetida, essa era uma dimensao cuja atuacgéao foi
concebida como facil/tranquila de ser realizada.

Os discursos das diretoras indicam que se trata de um conhecimento novo, do
qual ndo dispunham até ocupar a fungao de diretoras e que, no momento em que
tiveram que fazer uso do recurso, foi preciso aprender. A participante Carla indicou,
novamente, o carater da aprendizagem pautado na observagao, uma vez que antes
de se tornar diretora era assessora de direcdo e observava a atuagado de sua

diretora e, ao perceber que essa caracterizava uma area de fragilidade, buscou
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atuar mais diretamente para auxiliar o trabalho desenvolvido nesse quesito. Todavia,
atribuia a maior responsabilidade de sua aprendizagem as formacgdes que recebera.

Enfim, a questdo orgamentaria/financeira, € uma das atribuicbes que
compdem a pratica cotidiana da gestdo e que requer a construcdo de
conhecimentos especificos para que se desenvolva adequadamente, saber esse
adquirido durante o exercicio da fungdo gestora. Nenhuma das participantes fez
mengao a conhecimentos que possuiam sobre essa dimensao da gestdo a época do
curso de formacéo inicial. Talvez o enfoque dado no momento destinado a formagao
nao lhes tenha permitido o estabelecimento de relagbes ou mesmo recorréncia a
materiais e conhecimentos ja adquiridos. Nesse sentido, fica evidente a necessidade
do papel formativo da rede na qual os profissionais estdo inseridos, desde a
iniciacdo deles na atividade, oferecendo suporte durante o desempenho da mesma,
até a finalizacdo com o processo de prestacao de contas, nesse caso em especifico.

Outras atividades também foram responsaveis pela ampliagcdo do rol de
aprendizagens profissionais dos diretores, dentre as quais se destaca a realizag&o
da avaliagdo de desempenho dos professores. Por anos esta avaliagdo ja era
realizada nessa rede, talvez ndo com esse formato que entdo se explicitava. Em
alguns casos os professores nem ficavam sabendo que estavam ou que foram
avaliados. Hoje o cenario € outro, diretores e professores assinam conjuntamente a
avaliagdo a que os professores foram submetidos. E sobre essa atividade que o

Quadro 17 indica o conhecimento prévio das participantes.

Quadro 17 — Conhecimento prévio das participantes acerca da realizagdo da avaliagdo de
desempenho dos professores.

Participantes | Discursos sobre o conhecimento sobre avaliagdo de desempenho de professores

A avaliagdo de professores vem pela Secretaria de Administragéo, ela ndo é nem
da Secretaria de Educagao. Vejo a avaliagdo como nao tao real, porque ela é feita
dos professores que estdo em periodo probatério, depois que passa do periodo
probatério ndo existe nenhuma avaliagdo desses professores que continuam
trabalhando. A avaliagdo do periodo probatério é bem administrativa mesmo, vocé
MEIRE tem que responder os mesmos critérios, as mesmas coisas; eu acho que tinha que

EF ser mais especifica, porque existem coisas que sdo do professor, daquilo que é
eficiéncia do trabalho dele e que acaba nao sendo contemplada nessa avaliacédo
geral. Eu acho que o professor deveria ser remunerado e qualificado de acordo com
seu comprometimento, de acordo com o seu trabalho e que deveriam existir
sistemas de avaliagdo do trabalho em si do profissional, e ai sim, em cima desse
trabalho ele ter uma gratificagéo financeira.
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Quadro 17 — Continuagé&o...

GLAUCIA
El

Nao tem uma avaliagao especifica para professor, tem aquela que é da Secretaria
de Gestéo de Pessoas que em geral serve para qualquer um; eu acho que deveria
ter uma avaliagao para professores, ndo existe isso; ndo s6 para professores, como
para diretores também, mas nao sei quem avaliaria diretor. Eu acho que a gente
tinha quer ter as atividades que esse professor desenvolve na unidade escolar, se
ele é um professor que participa, como € o tratamento com as criangas, esse tipo
de avaliagdo. Aquela avaliagdo ao mesmo tempo em que ela € muito complexa, ela
nao atinge em varias das questdes do professor.

LAURA
EF

Eu fui me dando conta no processo que tinham atribuicbes que eu nem imaginava,
uma delas era a questdo da avaliagdo de professores e funcionarios, é claro que a
gente tem ciéncia que vai passar por isso porque em algum momento a gente foi
avaliada e alguém fez conosco. Penso e ja fiz varias conversas com a equipe que
esse modelo é padronizado, ele é unico e que foge as especificidades de cada
servidor, entdo ndo basta o professor estar presente, cumprir horario, ele tem
algumas atribuicbes, entdo ela precisa ser revista, para cada quadro de servidor
[...].- Hoje n6s vemos profissionais, desde os primeiros anos, se empenhando
bastante e quando passam do periodo probatério mudam muitas vezes a postura.
Ao mesmo tempo em que vocé tem um professor extremamente compromissado,
vocé tem aquele extremamente omisso e que, no final do ano, ele vai receber os
mesmos beneficios, entdo eu penso assim, o que estad incorporado, esta
incorporado, € direito seu, o que nao esta incorporado vocé pode adquirir se vocé
quiser [...]. As pessoas precisam ser motivadas e nao da para ser s6 uma
motivacado de fala e de palavras, as pessoas precisam ser motivadas com outros
instrumentos.

VIVIANE
El

Eu sabia que teria que fazer essa avaliagao porque eu também sou funcionaria e
passei por esse processo, também fui avaliada, mas a avaliagdo ndo da conta de
avaliar o funcionario, ela € uma coisa supérflua, eu acho que até desnecessaria, ela
nao da conta [...]. Ela tinha que ser mais aberta, tinha que ser descritiva e mais
ampla, por exemplo, diante de uma dificuldade maior com o funcionario eu acho
que tinha que ter alguém que reunisse a equipe da escola, que nao fosse o diretor,
uma pessoa imparcial, que conversasse com a equipe.

VITORIA
El

Acho dificil aquela avaliagdo que temos porque sdo questdes que nao avaliam o
que a gente quer avaliar, da a impressdo que aquelas perguntas que eles fazem
sdo perguntas vazias, eu acho que sdo muito abrangentes, eu acho muito dificil e
nao concordo com aquele tipo de avaliagdo, tinha que ser diferente, tinha que ser
especifico, a gente deveria poder colocar as nossas palavras, relatar e tal. Eu sinto
que tem letras que s6 mudam uma palavra, entdo € mais ou menos assim, o
professor geralmente faz isso? O professor sempre faz isso? Geralmente, sempre,
é dificil de avaliar. Sdo tantas coisas ali que tem que ter mesmo, como a
pontualidade, a assiduidade, s6 que tem que avaliar também a parte pedagdgica, a
capacidade de atualizagdo, estar sempre modificando, sempre evoluindo, tinha
como avaliar isso também, a participagao em cursos |[...].

CARLA
EF

Ja sabiamos que teriamos que fazer avaliagdo. A gente acaba fazendo outras
avaliagbes cotidianas e que dependem de algumas coisas que acontecem na
escola. As vezes, vocé tem uma situagdo especifica que precisa resolver e isso
implica também em avaliagdo, porque, as vezes, vocé precisa fazer uma
adverténcia, por exemplo, precisa fazer uma adverténcia por escrito para o
funcionario por uma falta muito grave, apods ja ter varias orientagdes, entdo eu acho
que esse lado a gente também precisaria se organizar melhor, acho que muitas
coisas ainda ficam na fala, a gente ndo registra, entdo acho que essa questdo do
registro é importante. Os funcionarios acham que uma vez concursados eles podem
fazer o que eles quiserem. Eu sinto falta de respaldo tanto da Educagédo quanto da
Administracdo. S6 existe no momento funcionando a avaliacdo que é da
Administracdo para ver se o professor vai passar nos trés anos do estagio
probatorio, sdo avaliagbes semestrais, ndo € um instrumento legal porque ou vocé
coloca que a pessoa é excelente, ou vocé coloca que a pessoa é péssima, ndo tem
um meio termo para varios itens.

Fonte: autoria propria.
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A realizacdo de uma avaliagdo dos professores caracteriza atribuicdo da
gestao escolar, todavia as participantes colocaram que o modelo em uso nao atingia
as necessidades dos contextos escolares, uma vez que possuiam o unico objetivo
de garantir ou ndo a efetivacdo do servidor, uma vez que era aplicada
exclusivamente para professores em estagio probatério.

De acordo com os detalhes fornecidos pelas diretoras participantes do estudo,
trata-se de um formulario de multipla escolha, cujas opgdes sdo oferecidas a partir
das palavras “nunca”, “as vezes”, “geralmente” e “sempre”. Por exemplo, o professor
(nunca, as vezes, geralmente, sempre) cumpre os horarios estabelecidos pela
escola [...], entre outras questdes. Ou seja, conforme indicado pela diretora Carla, o
final da avaliagao indicaria se a pessoa era 6tima ou péssima, nao havendo espaco
para registros pessoais, da atuagéo do profissional, entre outros aspectos.

Outro fator apontado pelas participantes € que a avaliacido aplicada aos
professores também era utilizada para todos os demais servidores da educacgao, ou
seja, as especificidades da fungcdo ndo eram levadas em consideragdo. Segundo a
fala da diretora Laura, esse instrumento necessitava ser revisto de modo a atender a
cada quadro de servidor.

A partir da sistematizagcao das falas das participantes, € possivel perceber
que outra questdo perpassou a discussdo sobre os processos de avaliacdo de
servidores, como a necessidade de que cada pessoa fosse “remunerada” de acordo
com sua atuacao, constatacao, até certo modo, simplista, mas a ideia veiculada era
essa, a de que as pessoas sao diferentes, atuam de maneira diferente, investem na
carreira de forma distinta, possuem grau de comprometimento no exercicio da
funcéao diferente e que por essas e outras razdes deveriam receber diferente.

A diretora Meire chegou a indicar que os professores deveriam ser
remunerados de acordo com o seu comprometimento, de acordo com seu trabalho e
que sobre essa atuagdo o profissional deveria ter uma gratificagéo financeira.

A diretora Laura colocou que no contexto atual, professores comprometidos e
omissos, no final do ano, recebiam os mesmos beneficios e apontou a necessidade
de que as pessoas precisam ser motivadas para além das falas e agradecimentos e
que outros instrumentos deveriam ser criados.

Enfim, essa é outra questdo que proporcionaria nova discussao, entretanto foi
explicitada neste estudo para caracterizar mais uma das situagbes que as

participantes vivenciavam no exercicio da pratica cotidiana da gestdo e que, por
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esse motivo, concebiam as coisas de determinada maneira, talvez diferente de
quem esteja fora do contexto. Trata-se se concepg¢des permeadas de significado de
atuacdes que vivenciavam e enfrentavam cotidianamente.

O Horario de Trabalho Pedagdgico Coletivo, o HTPC nao caracterizou
atividade inédita no exercicio da fungao gestora das participantes deste estudo, uma
vez que, até o momento de assumirem a direcdo das unidades escolares,
participavam como professoras do referido horario. Todavia, o que pode ter
singularizado o exercicio da fun¢do foi a mudanga de postura que deviam adotar,
agora nao mais como professoras, mas sim como diretoras, responsaveis pela
execucao do horario, pela motivacédo e envolvimento do grupo com as atividades
propostas para o referido espago, o planejamento e organizag&o, entre outros
aspectos.

O Quadro 18 apresenta como o horario era estruturado por cada uma das
participantes em seus contextos de atuagao, as ag¢des planejadas e desenvolvidas,

bem como quem realizava as agdes.

Quadro 18 — Informagdes sobre a estruturagdo do HTPC, as ag¢des desenvolvidas e quem as realiza
na escola.

Acoes planejadas e

Participantes | Estruturacdo do HTPC desenvolvidas no HTPC

Quem realiza as agoes

e Dividido em  dois|e Formacado desenvolvida pelos|e Professores, diregao,
momentos: formacdo| proprios professores equipe gestora e de
MEIRE dir_igida Pela escola e coordenagao
EF orlentagqes da
Secretaria de
Educagdo (Ler e
Escrever)

¢ No inicio do ano letivo|e Leitura e discusséo de textos,|e Diregao e professores
sao levantados temas| troca de informagdes e
de interesse atividades realizadas
GLAUCIA |* Primeira parte €
El destinada a
comunicados e a
segunda parte a
leitura de algum texto
ou artigo
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Quadro 18 — Continuacgé&o...
e Diretora e equipe|e Garantia do momento de|e Diregcdo, equipe gestora
gestora se reinem e| formagédo (existe um espago| e equipe de coordenagao
preparam o HTPC de troca que o professor
precisa fazer essa conversa;
garantia de pelo menos meia
hora no final para que
LAURA troquem atividades, para que
EF comentem ~0s  semanarios,
para que discutam as acdes
que vao tomar durante a
semana)
¢ Informes/recados séo
colocados em um livro de
comunicados ou enviados por

e-mail
VIVIANE |° Dire_t_ora e profe_sso~ra ° _Garantia do .recebiNmento dos|e Dire_géo, p_rofe~ssora
El auxiliar de diregado| informes e orientacdes auxiliar de direcdo e
preparam o HTPC ¢ Planejamento por fase professores
¢ Planejado com |e Garantida do recebimento dos|e Direcao, professora
antecedéncia informes auxiliar de diregcao e
VITORIA |* S_elegéo de textos ou|e Discussdo do texto ou filme| professores
El filmes trabalhado
e Troca entre os professores
por fase
e Tomadas de decisdo coletivas
¢ Organizado e Pessoas convidadas para|e Diregdo, equipe gestora,
coletivamente com a| trabalhar com o grupo as| professores e equipe de
CARLA definicdo de assuntos| tematicas de interesse coordenagao
EF de interesse e|e Estudos sobre demandas
determinacao de| levantadas pelos professores

tempo
Fonte: autoria prépria.

Um fator interessante e que chama a atencéao, logo de inicio, é a diferenga
entre as pessoas responsaveis pela realizagdo do referido momento. No caso das
diretoras Meire, Laura e Carla existia a presenga da figura do professor coordenador
junto com a direcdo e a equipe gestora, por se tratar de escolas de Ensino
Fundamental; enquanto as diretoras Viviane e Vitéria contavam com a ajuda de uma
professora auxiliar no trabalho da direcdo. N&o se tratava da figura de uma vice-
diretora, mas sim, de uma auxiliar. Ja a diretora Glaucia ndo contava sequer com
esse tipo de auxilio, ficando ao seu encargo unica e exclusivamente a realizagédo de
mais essa atividade.

Trata-se de um espagco de tempo coletivo dedicado a formagao dos
professores dentro das unidades escolares por um periodo de duas horas semanais
e que é tratado de diferentes formas dentro do contexto da rede de ensino
investigada, tanto quanto aos responsaveis pela elaboragdo do momento formativo

como as atividades que sao desenvolvidas nesse horario.
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As acgdes planejadas e desenvolvidas variavam entre: repasse de informacgdes
advindas da SME, leitura e discussao de textos, repasse de orientacbes sobre
programas vinculados a SME (Ler e Escrever), apreciagdo e discussao de filmes,
troca de atividades realizadas pelos professores, planejamento, disseminagéo para
toda a escola de atividades bem sucedidas junto aos alunos, participagdo de
encontro com formadores vindos de fora do contexto escolar e estudos sobre as
demandas levantadas pelos professores.

Diante do exposto, € possivel supor certo grau de autonomia por parte das
unidades escolares, o que pode ser considerado como um aspecto positivo.
Entretanto corre-se o risco de que, caso as pessoas hao queiram ou mesmo Nnao
saibam o que fazer nesses momentos, de eles n&o serem aproveitados
devidamente.

Nao se trata, aqui, de propor apenas a execucao de atividades fechadas
encaminhadas pela SME, restando as unidades escolares apenas a execucgao de
tarefas pré-definidas. Todavia a formacdo dos professores nao pode ficar
simplesmente a critério do que cada diretor individualmente concebe que seja o
melhor. Nem um extremo, nem outro. Qual seria entdo o papel do diretor dentro
desse cenario? O que Ihe cabe como tarefa nesse momento/espaco? Quais seriam
as atividades que deveriam compor esse periodo de formacdo coletivo? Quem
deveria propor ou escolher as agdes a serem realizadas? As diretrizes politico-
pedagogicas da rede municipal de ensino deveriam ser veiculadas e disseminadas
nesse espago? Deveria haver uma politica da rede para utilizagao desse horario?

Diante de todas as atividades realizadas na pratica cotidiana da gestao pelas
participantes desse estudo, ja explicitadas e outras tantas que podem néo ter sido
apontadas, mas que também caracterizam atribuicdo da categoria investigada
dentro da rede, perguntou-se as diretoras participantes como avaliavam sua prépria
atuagdo enquanto profissionais gestoras, o Quadro 19 revela a percepcéo das

participantes sobre sua propria atuagao.
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Quadro 19 — Percepcéao das participantes sobre a autoavaliagdo de desempenho.

Participantes Discursos sobre a autoavaliagdo do desempenho como gestor

Eu falo que estou caminhando, estou engatinhando, estou aprendendo, tento ser o
mais democratica possivel, a que consegue conduzir uma situagdo da melhor
forma, mas nem sempre isso acontece, eu falo que na educagdo nem sempre a
democracia deve prevalecer, porque senao vocé perde o foco, tem horas que vocé
tem que falar: vai ser assim e ponto e acabou. Eu tento sempre estar trazendo para
os professores, para a equipe de funcionarios, para a escola em si um trabalho mais
tranquilo, que possa ser organizado de uma forma tranquila, uma dessas regras é: o
que vale para um, vale para todos, entdo ndo da para quebrar galho, a escola é
muito grande, eu néo consigo fazer acordos internos, isso nao da.

MEIRE
EF

[...] As vezes eu paro para pensar se eu sou uma boa diretora ou ndo. O que é ser
uma boa diretora? Ser profissional, imparcial e justa. Uma boa diretora tem que
fazer, ndo digo perfeito, porque ninguém faz nada perfeito, mas, ela tem que
atender a todas as atribui¢des para fungéo dela, ela tem que saber lidar com a parte
GLAUCIA | burocrética porque ndo tem como a gente fugir, ela tem que saber lidar com os

El conflitos, tem que saber a parte pedagdgica, ela tem que estar por dentro, ndo é sé
ficar na salinha dela e ponto, ela tem que ser imparcial, ndo pode tomar partido de
nenhum lado, ela tem que ouvir sempre ambas as partes e ndo puxar para nenhum
dos lados, ela tem que chamar a atenc¢do na hora tem que chamar mesmo que seja
dificil, I6gico que ndo desrespeitando e ndo humilhando.

Eu acredito que até aqui eu tenha tido um desempenho satisfatério, as dificuldades
LAURA s&o muito grandes, s&o dificuldades em lidar com os outros, ser refém das questdes

EF financeiras [...] de buscar forgas acreditando além do que é possivel. Entdo eu
penso que so da certo porque eu sonho para essa escola.

Penso que realizei um bom trabalho dentro de minhas possibilidades, me esforcei
para ser sempre muito ética, justa e humana com cada pessoa, seja funcionario ou
pai/mae de aluno; sempre tive como prioridade o bem estar da crianga, mas, nao
desconsiderei jamais as necessidades dos funcionarios. Do ponto de vista
administrativo/estrutural, algumas coisas ficaram por realizar na escola, infelizmente
nao foi por falta de atitude minha, mas por depender de terceiros como a reforma
dos parques.

VIVIANE
El

Acho que eu tenho muito para melhorar ainda, estou aprendendo no dia a dia, mas
eu ja sou outra pessoa, uma evolucdo desde quando eu entrei até agora. Meu
primeiro ano, meio ano, foi um furacdo, minha vida virou de cabega para baixo,
meus horarios todos mudaram, eu sempre tinha tudo certinho, meio periodo em
casa [...] foi um turbilhdo, pensei varias vezes em desistir, varias e varias vezes, e
VITORIA quase todo dia eu acho que eu penso ainda [...] ai tem coisas que me animam e que

El eu penso, que legal, sempre tem alguma coisa, algum estimulo positivo um elogio,
ou alguma coisa legal que saiu ou um resultado bom e ai eu penso que valeu a
pena aquele sofrimento que eu tive [...]. Termino o ano satisfeita quando vejo os
resultados do nosso trabalho (de toda a equipe). E uma sensacdo de dever
cumprido €, no momento, ndo me lembro de nada que tenha feito que possa me
fazer arrepender.

Eu ndo me sinto satisfeita, eu acho que eu ndo consegui atuar da maneira como eu
gostaria, mas eu também vejo alguns pontos positivos sim, quando eu paro para
CARLA pensar em algumas coisas eu acho que eu consigo levar, mas eu n&o estou

EF satisfeita e eu nao sei identificar direito o motivo embora eu tenha sinalizado muitas
coisas eu nao consigo pontuar [...]. Acredito que o saldo foi positivo, principalmente
quando ouco isso dos meus colegas de trabalho.

Fonte: autoria prépria.

E interessante notar que, mesmo em meio a dificuldades vivenciadas durante
o0 exercicio da fungado, as participantes declararam conseguir realizar um bom
trabalho, apesar de indicarem que talvez ndo tivessem atuado da forma como

gostariam. Os motivos para tal “sentimento” ja foram explicitados em quadros
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anteriores, tais como: alto grau de demandas de ultima hora; constante movimento
para resolucao de conflitos que emergem do cotidiano escolar; grande quantidade
de afazeres burocraticos/administrativos sob sua uUnica responsabilidade; falta de
constituicdo de equipes de trabalho com quem se poderia dividir tarefas, entre outros
aspectos.

Um fato que chama a atencao esta explicitado no discurso da diretora Vitéria
quando diz que pensou varias vezes em desistir, sentimento este que lhe permeava
0 pensamento quase todos os dias. Ressalta-se que Vitéria € uma diretora iniciante
e que, em diversas de suas falas, indicou caracteristicas inerentes ao inicio da
carreira, entre as quais se destacam: sentimento de impoténcia frente a diferentes
situacdes, envolvimento direto com situagdes vivenciadas na escola que levava para
casa e que, por varias vezes, lhe fizeram perder o sono, questionamento constante
da prépria atuagéo, desejo de deixar a carreira, entre outros. Todavia, o olhar do
“outro” a motivava a continuar, os elogios recebidos, as situagdes vivenciadas e bem
sucedidas permitiam enfrentar o “sofrimento”.

E evidente como a atuacdo profissional se mistura com sentimentos. A
palavra escolhida pela participante Vitoéria para explicitar sua vivéncia profissional
nesse questionamento basicamente pode ser compreendida como “sofrimento”,
conforme indicado em outro momento da entrevista realizada: “eu sofro muito, fico
noites sem dormir pelos problemas [...]".

Entretanto, foi apontado pela participante que o contexto de atuacdo também
€ permeado por situagdes positivas e que lhe davam forga para continuar.

Para a diretora Laura, o exercicio da fungdo gestora extrapolaria a atuagao
pautada em atividades proprias da pratica cotidiana da gestdo, ao colocar que
pensava que as coisas davam certo porque sonhava para a escola. Nao é possivel
afirmar a relacdo que se estabelece a seguir, mas supor certo grau de influéncia
para esses sentimentos, talvez: a ndo clarificagdo da atuagéo inerente a fungdo com
a realizagéo de todas e mais algumas atribuicbes que vao sendo colocadas para os
diretores. O que significa que, ao realizar as atividades propostas via SME ou
emergentes do cotidiano, ou mesmo inerentes as expectativas pessoais e
profissionais das participantes, era possivel o desenvolvimento de pensamentos
como os apresentados neste trabalho: a necessidade de sonhar com realizagdes e
investir em agdes para que elas acontecessem, a vontade de desistir por questionar-

se, constantemente, se estava ou nao realizando um bom trabalho, a prépria falta de
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clareza em identificar os motivos pelos quais acreditava ndo sentir satisfacdo pelo
trabalho realizado, o questionamento individual sobre ser uma “boa diretora”, entre
outros.

Quanto mais esta pesquisadora analisava os discursos das participantes,
procurando extrair deles possiveis generalizagdes para a categoria (diretores) dentro
do contexto investigado, mais se questionava sobre o papel do diretor. Diante de
tudo que ja foi mencionado até o momento a referida pergunta foi ficando cada vez
mais dificil de ser respondida, apesar de estudos e legislagdes ja indicarem quais

seriam as atribuigdes dos diretores de escola.
3.1.4 Perspectivas profissionais

Depois de inqueridas sobre suas rotinas e atribuigdes, interessou conhecer as
perspectivas profissionais das participantes sobre a escolha da docéncia como

profissdo, o exercicio da fungcdo gestora e o desenvolvimento na carreira. Nesse

sentido, elas expressaram suas percepc¢oes, expostas nos Quadros 20, 21, 22 e 23.

Quadro 20 — Discursos das participantes sobre a escolha da docéncia como profissao.

Escolha da docéncia como profissao: se voceé tivesse que fazer tudo novamente,

Participantes ; .
entraria no ensino?

Entraria porque eu gosto, eu venho trabalhar com prazer, me sinto bem aqui. As

MEIRE .
EF vezes, eu_chegc? com uma dor de cabega e quando eu entro nesse sistema, nessa
organizagao, até desaparece.
GLAUCIA .
El Entraria porque eu gosto.
Sim entraria, mas eu n&o acredito no sistema publico, em algumas coisas que sao
impostas porque o que me incomoda e me preocupa é a educagao ser refém da
politica [...]. Vocé sabe o quanto a gente trabalha, mas a gente ndo deixa raiz.
LAURA Entao se corre o risco, no dia sete de outubro, de se romper essa estrutura politica
EF formada e faz-se comecar do zero porque nido tem nada criado, ndo existem nem

figuras pontuais que ndo deixam o trabalho se perder, porque todos que ali estao
sao fungdes gratificadas. Eu entraria de novo e continuaria sim, eu ndo acredito em
alguns modelos colocados aqui pra nés hoje.

VIVIANE Entraria, € uma parte que eu me identifiquei, eu gosto e a habilitagdo em Educagao

El Especial foi uma coisa que surgiu ocasionalmente, mas que me ajudou demais.
VITORIA . . ~ .
El Nao sei, eu me arrependo muito de nao ter continuado a faculdade de dancga.
Pela paixao e por acreditar na educagao sim, pela vivéncia dos professores,
atualmente, as vezes eu tenho duvidas pelas condi¢des de trabalho do professor no
CARLA Brasil e que fazem com que a gente até pense sim em mudar de profissao por tudo,
EF numero de alunos, a inclusdo que a gente ndo tem respaldo, a questdo das
criangas mesmo, essa questao da falta de limite e de respeito pela escola e pelo
professor.

Fonte: autoria propria.
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Apesar de vivenciarem uma experiéncia profissional fortemente marcada por
relacbes misturadas com a esfera pessoal, geradoras de sentimentos nem sempre
positivos, as participantes indicaram que escolheriam a carreira docente novamente
como profissdo. Ou seja, as vivéncias profissionais experimentadas por ocasido da
ocupacao de fungdes gratificadas no exercicio da gestdo parecem nao se misturar
ou estabelecer relagao direta com as vivéncias profissionais de sala de aula. A fala
da diretora Vitéria em determinado momento de redagdo de seu diario reflexivo
indica até a seguranga que o exercicio da fungdo gestora na rede investigada
promove, o fato de saber que podera voltar para sua sala de aula, quando colocou:
“para mim é um conforto saber que posso sair da funcao a qualquer momento, pois
terei o cargo de professora a minha espera. Se estivesse na situacdo de “ser
diretora” acho que o fardo seria mais pesado”.

Contudo, quando questionada sobre a possibilidade da vivéncia na funcao
gestora em outro momento, acabou por indicar que talvez aceitasse o desafio. E
interessante observar também que essa diretora foi a Unica que indicou a duvida
sobre o ingresso na carreira docente, uma vez que carregava consigo o sentimento
de arrependimento por nao ter seguido a Faculdade de Danca.

A diretora Carla e também Laura colocaram alguns aspectos que permeiam o
exercicio da docéncia e que, apesar de escolherem a docéncia como carreira
novamente, mereceriam destaque, um deles vinculado especificamente ao sistema
no qual estavam inseridas, como a “educacgao ser refém da politica”, ao colocar a
dificuldade de criagcdo de uma estrutura soélida pelo fato de os cargos serem
ocupados por fungdes gratificadas, que podem ser alteradas a cada mudanga de
governo. Outros aspectos se referem ao numero de alunos por turma, os casos de
inclusdo sem o respaldo necessario, o problema da falta de limite das criangas, a
falta de respeito pela propria figura do professor, 0 que nao caracteriza situagdes
pontuais da rede de ensino investigada, mas que se encontram disseminadas em
outros contextos educacionais.

As participantes foram inqueridas ainda sobre a oportunidade da atuacdo na
funcdo gestora novamente, ou seja, se em outro momento da carreira tivessem a
possibilidade de se tornarem diretoras, se aceitariam. Ndo lhes foi indicado se o
ingresso seria por indicagdo ou por meio de concurso publico, ou seja, a forma de
provimento nao foi mencionada, apenas a possibilidade da atuagao como diretoras.

O Quadro 21 apresenta os discursos das participantes sobre tal questionamento.
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Quadro 21 — Discursos das participantes sobre a possibilidade do exercicio da fungdo gestora em
outro momento da carreira.

Participantes Exercicio da fungdo gestora: seria diretora novamente?
MEIRE Eu acho que eu entraria sim eu continuaria na area do ensino, tanto como
EF professora, quanto gestora, quanto uma coordenadora, eu tenho prazer nessa parte
do ensino.
GLAUCIA
El Tudo de novo, eu gosto do que eu fago.
LAURA . ~ . , . .
EF Sim, mas eu nao sei se eu me tornaria uma diretora com esse modelo aqui.
Me tornaria. Eu estou aprendendo muito e estou me aperfeigcoando, porque a cada
VIVIANE ano que passa vocé vai aprendendo determinadas coisas e como vocé tem que
El fazer, porque no comego vocé apanha muito, vocé tenta uns caminhos, nao é facil

ter lideranga.

Nao sei, se eu falar que ndo me tornaria, eu vou me perguntar: porque eu estou
aqui ainda? Nao tem nada que me segure, eu vou falar que é o financeiro? Nao &,
VITORIA porque eu gasto muito com a gasolina, gasto muito com o carro, se eu for somar o

El gasto que eu tenho pra estar aqui o dia todo, talvez ndo compensaria, mas se eu
falar ndo, eu vou me perguntar o porque eu estou ainda. Entao eu nao sei, eu acho
gue eu aceitaria sim.

Estou pensando, se fosse no comego do ano, eu posso dizer que sim, no meio do
caminho, as vezes, eu penso que nao, eu nao sei se eu quero continuar na diregéo,
o desgaste emocional também é muito grande, mas eu fico assim, € igual eu falo,
por que eu estou aqui? Hoje, o principal motivo de eu estar aqui é porque essa é a
minha escola.

CARLA
EF

Fonte: autoria prépria.

Percebe-se que para duas das participantes, Vitéria e Carla, uma da
Educacéo Infantil e outra do Ensino Fundamental, respectivamente, sem saberem
da participagcao uma da outra nesta pesquisa, apresentaram o mesmo pensamento:
se eu disser que nao, o que estou fazendo aqui? Varios fatores foram pontuados
pelas duas participantes que provavelmente Ihes garantiiam uma resposta negativa
para a possibilidade de ocupagdo da fungdo gestora, dentre eles destacam-se: o
desgaste emocional proporcionado no exercicio da fungdo, os gastos financeiros
com combustivel, manutencdo de veiculo, alimentacédo, entre outros que foram
pontuados por ocasiao de realizagao das entrevistas.

Esses ja poderiam ser compreendidos como fatores determinantes para o
retorno para suas salas de aula, todavia, apesar de todas as dificuldades
apresentadas, as participantes sugeriram que talvez aceitassem, mais no caso da
diretora Vitéria. Ja para Carla é possivel que nao, apesar da indicacdo de que
estava atuando como diretora, até o momento por se tratar de sua escola de
atuagcdo como docente, talvez na expectativa de fazer daquele espago um lugar

melhor para se trabalhar e desenvolver-se profissionalmente.
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Para a diretora Laura é claro que os aspectos vinculados ao sistema
influenciariam na decisdo, uma vez que indicou que se tornaria sim diretora
novamente, mas ndo dentro do modelo que estava vivenciando naquele momento.
Ou seja, fica clara a forte influéncia do contexto de atuagao no exercicio da fungao e,
até mesmo, no caso de escolha da profissao.

As diretoras Meire, Glaucia e Viviane indicaram que aceitariam atuar como
gestoras novamente, ou por gostarem ou porque visualizaram no exercicio da
funcdo oportunidade para crescimento enquanto profissionais. Este ultimo motivo
talvez se explique pela dinamicidade do exercicio da funcido, o que de certo modo
nao estabelece relacao direta com desenvolvimento profissional.

No contexto investigado até entdo (ndo se sabe se em determinado momento
histérico da rede isso se modifique) os professores podiam desempenhar diferentes
papéis, dentre eles: professor, funcdo contratual para a qual foram admitidos, diretor
de escola, assessor de direcdo, chefe de divisdo, supervisor escolar e diretor de
departamento, todos por meio da ocupacgéo de fungdes gratificadas, ja definidas no
inicio do trabalho no momento de caraterizagcdo do contexto escolhido para coleta
dos dados. Ou seja, um professor, hoje, pode se tornar diretor, por exemplo; ja os
diretores podem ascender na carreira como supervisores, chefes de divisdo e
diretores de departamento.

Diante do exposto, as participantes foram inqueridas sobre a posicdo ou
mesmo quais 0s préximos passos gostariam de atingir dentro da carreira; o que
gostariam de fazer ainda ou mesmo aonde gostariam de chegar. As impressodes
sobre esse aspecto estdo sistematizadas no Quadro 22, espaco em que 0s

discursos das participantes sao revelados.

Quadro 22 — Discursos das participantes sobre planos dentro da carreira docente.

Participantes Desenvolvimento na carreira: préximo passo a tomar
MEIRE . ~ . o
EF Eu me cobro muito por nao ter feito especializago.
No momento, eu quero descansar, por enquanto eu nao quero fazer nada. Eu
GLAUCIA | Penso sim em continuar estudando, em fazer Mestrado, Doutorado, mas eu nao sei
El se eu me sobrecarreguei muito com duas especializagdes, uma seguida da outra,

que acabei esquecendo um pouco da minha familia, entdo agora, eu vou parar um

pouco e me dedicar a minha familia.

LAURA Na minha carreira profissional eu acho que eu vou para o Mestrado agora. Nao sei
EF ainda, talvez seja um passo entre o Mestrado e ser mée, eu quero ser mae.
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Quadro 22 — Continuagéo...

Eu ainda pretendo ficar um bom tempo na diregdo porque eu acho que tenho muita

VIVIANE coisa para fazer, estou ha dois anos e acho que a gente tem muitas coisas que
El precisa melhorar, € o que eu falo, ninguém é perfeito. O proximo passo seria tipo

uma Secretaria, outra experiéncia tipo Infancia e Juventude.

Eu acho que eu quero ser uma boa diretora, eu quero continuar nesse caminho e

VITORIA , . , ; ; -
El quero deixar alguma coisa, se um dia eu sair, que eu seja lembrada positivamente,
nao tenho grandes pretensdes de ser alguma coisa além da direcéo.
CARLA ; . . . . \ L
EF Eu acho que investir na coisa que mais me atrai, que é a parte pedagogica.

Fonte: autoria propria.

As intencdes manifestas variaram. Para trés das participantes a intengcao esta
relacionada diretamente a realizacdo de acbes voltadas aos seus processos de
formacgao; para uma delas, na expectativa de cursar uma Especializacao; para outra,
ingressar no Mestrado, mais o desejo de ser mde e para a terceira, cursar
Mestrado/Doutorado e mais a expectativa de dedicar mais tempo a familia.

Para uma quarta, o interesse talvez possa ser concebido como investir em
uma atuagao como a coordenacao escolar, por exemplo, atividade mais especifica
dentro da rede que l|he permitiria o contato direto e exclusivo com a parte
pedagogica. Essa leitura foi realizada pela pesquisadora, que talvez n&o tenha
compreendido na esséncia a intencdo manifestada pela participante por ndo estar
relacionada diretamente com a rede de ensino, por exemplo. Essa seria outra
questdo a ser discutida, ja que aos coordenadores pedagogicos, por exemplo, n&o
Ihes era permitido a atuagdo em outras frentes de trabalho dentro das escolas,
mesmo que essas outras frentes estivessem necessitando de ajuda ou, como
denominadas pelas participantes, “pegando fogo”.

Todavia, aos diretores ndo sé Ihes era permitido a intervencdo em situacdes
diversas, como exigidas posturas para sua resolugdo, ou seja, lhes era permitida a
atuagao em varias frentes de trabalho (muitas vezes, ao mesmo tempo), mesmo que
para isso, tivessem que deixar atribuicbes que estariam realizando no momento,
consideradas por eles como essenciais para a dinamica da escola.

Entretanto, voltando para o questionamento proposto as participantes, duas
opinides se assemelharam. Essas opinides envolveram o fato de as participantes
terem se consolidado na carreira como boas profissionais, de modo que poderiam
ser lembradas positivamente. Uma delas ainda via a possibilidade de atuagdo em

outra Secretaria.
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Pensando no decorrer de suas trajetorias profissionais, as participantes foram
inqueridas ainda sobre que posi¢cao gostariam de atingir na carreira profissional
antes de se aposentarem. O Quadro 23 apresenta as falas das participantes sobre

essa questao.

Quadro 23 — Discursos das participantes sobre a posicdo que gostariam de atingir na carreira
profissional antes da aposentadoria.

Participantes Posicao na carreira profissional antes da aposentadoria
Eu n&o tenho uma ambigéo, mas a gente também n&o pode parar, eu acho que as
MEIRE . ~ . ~ ;
EF oportunidades que aparecerem em questdo de crescimento sdo oportunidades
] também de aprendizado.
GLAUCIA ~ . ~ .
El N&o sei, isso eu n&o sei te falar.

Eu vou abrir minha prépria unidade, acho que vou montar minha escola, é algo que

LAURA estou trabalhando ha uns trés anos, talvez a posi¢do € ter meu préprio negécio.
EF N&o sei ainda se isso vai mudar, mas é algo que venho amadurecendo, ja fiz

algumas conversas, mas acho que é isso, um modelo fora daqui.

Eu n&o almejo tanto, sou muito grata porque na minha familia eu sou a Unica que fiz

curso superior entdo eu ja estou muito contente onde eu cheguei, porque foi com

muito apoio, empenho do meu pai, da minha familia e incentivo. Eu estou contente

porque eu nem tinha pensado em ser diretora para falar a verdade, eu agradecgo a

Deus por essa oportunidade e pelas pessoas que me ajudaram.

VITORIA No momento, eu ndo tenho, talvez no futuro eu almeje isso, mas, no momento, ndo
El tem nenhuma posi¢céo acima do diretor que eu queria chegar.

CARLA Eu nao tenho_pretensg")es assim, eu nunca sonhei em ser diretore_l de escola; Nao
EF tenh_o pr_eten_soes do tipo: se eu nado for da Secretaria da Educacao, se eu nao for

da diregao nao vou estar feliz.

Fonte: autoria propria.

VIVIANE
El

Talvez pelo fato de a aposentadoria caracterizar um momento distante do
periodo em que se encontravam, as participantes do estudo, no momento da coleta,
nao tinham clareza, ou melhor, definicdo sobre a posi¢ao que almejariam atingir na
carreira. Todavia parece uma tendéncia o fato de a direcao de escola ser concebida
como o maximo que poderiam vir a almejar, como se fosse uma espécie de “topo”
dentro da carreira docente.

A quinta parte do roteiro semiestruturado que norteou a realizagdo das
entrevistas correspondeu as expectativas profissionais das participantes e encerrou
a segunda etapa do procedimento metodolégico deste estudo, a realizagdo de
entrevistas. A partir de entdo, os afazeres que compdem a pratica cotidiana da
gestao, bem como novas contribuicdes sobre como as diretoras aprendem e se
desenvolvem serdo tratadas sob outra perspectiva, as impressdes das diretoras

registradas em diarios reflexivos.
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3.2 O que revelam os diarios

A seguir apresentam-se os dados dos diarios numeros 1, 2 e 3 nos quais as
participantes deveriam relatar vivéncias, do inicio do segundo semestre letivo do ano
de 2012, destacando os principais eventos ocorridos, bem como explicitando
concepgdes sobre seu papel a partir e sobre sua esfera de atuagao. Coube ainda,
no diario numero 4, a sistematizagdo das agdes desenvolvidas no ambito da gestao
escolar relacionadas por dimensdes, sendo elas: organizacional, administrativa,
pedagdgica, financeira e de pessoas.

A opgao pelo recorte de dimensdes, mais especificamente, as mencionadas
no paragrafo anterior, justifica-se na medida em que a rede municipal recebia
estagiarios em Gestao Escolar de uma Universidade da cidade no momento em que
a coleta de dados foi realizada pela pesquisadora. A nomenclatura com que estavam
trabalhando por ocasido do recebimento dos estagiarios em suas unidades
escolares era a mencionada acima, por isso procurou-se lidar com o repertorio ja

conhecido pelas participantes.

3.2.1 Diarios 1 e 2

As participantes receberam orientagcdo para nortear os seus respectivos
registros conforme apresentado no Apéndice B. Para a redagao do diario numero 1
foi oferecida uma orientagcdo padrdao, conforme pode ser observada no referido
Apéndice. Entretanto, para a confecgdo do diario 2 foram oferecidos feedbacks
individuais ao diario 1 elaborados por esta pesquisadora, contendo questionamentos
sobre assuntos que poderiam ser melhor explorados ou que mereciam destaque
para compreensdo da tematica desenvolvida no registro. A possibilidade de
acréscimo de novos fatos, somados as explicitacdes e explicacdes solicitadas foi
aberta. Algumas participantes se restringiram a responder aos questionamentos
feitos, enquanto outras ampliaram o relato incluindo novos fatos vivenciados durante
o periodo destinado ao registro. Ressalta-se que a gama de eventos que surgiu foi
de aproximadamente 29 itens, entretanto, como ndo foram homogéneos entre as
participantes, optou-se pela amostragem, situagdes/tendéncias comuns vivenciadas
nos diferentes contextos.

Vale ressaltar que todas as participantes realizaram o registro do diario

numero 1; para o diario numero 2 houve a colaboragao das participantes Glaucia,
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Laura, Viviane, Vitoria e Carla e para os diarios 3 e 4, apenas as participantes
Viviane, Vitoria e Carla realizaram os registros. Sabe-se que os principais motivos da
diminuicdo da participacao nesse periodo da coleta dos dados relacionam-se
diretamente a duas questdes colocadas na terceira etapa dos procedimentos
metodoldgicos que nortearam a realizagdo deste estudo: o grande volume de
trabalho nas instituicdes escolares geridas pelas participantes somado aos afazeres
da vivéncia cotidiana, incluindo algum aspecto especial da vida particular, ou mesmo
a dificuldade em se expor frente a um trabalho como o proposto.

Para melhor compreensao das atividades que compdem a pratica cotidiana
da gestdo no universo investigado, os discursos foram agrupados de acordo com a
similaridade das tematicas que envolvem o processo gerencial do trabalho das
participantes, dentre as quais se destacam: gerenciamento de conflitos,
relacionamento escola e pais de alunos e gestao financeira.

Os Quadros 24, 25 e 26, sistematizam as situagdes vivenciadas pelas
participantes nas dimensdes destacadas acima.

Quadro 24 — Situagbes vivenciadas no exercicio da fungéo gestora no quesito gerenciamento de conflitos.

Participantes Gerenciamento de conflitos

Diario 1 Diario 2

Teve relato que uma professora vinha
questionando sobre a utilizagdo de
produtos fornecidos pela merenda,
produtos de doagdo e também das
tarefas diarias de alguns colegas de
trabalho. Ouvi as queixas e esperei para
analisar até que ponto os depoimentos
tinham fundamento. Apds observacoes e
uma discussdo entre ela e uma agente
educacional, chamei a professora para
uma conversa. Primeiramente, deixei
que ela e a agente educacional
conversassem, apoés, fiquei somente
MEIRE com a professora e nesta conversa

EF pontuei para ela as atitudes que a
mesma estava cometendo e o que eu
enquanto gestora esperava do trabalho
dela. Coloquei que a direcdo sempre
estd aberta para esclarecer qualquer
duvida que possa aparecer. Solicitei que
a mesma repensasse 0s seus atos e
falas, pois acredito que nado tenha sido
pessoal e nem proposital, apenas um
pensar em voz alta e que, a partir
daquele momento, todas as duvidas que
ela tivesse, que procurasse pela direcao
€ que as mesmas seriam esclarecidas
ou reavaliadas.

N&o houve abordagem
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e Outro momento também um pouco
conturbado foi com as profissionais da
merenda escolar que mandaram para a
unidade muitos alimentos tendo nas
maos a relagao do estoque da unidade,
e quando pedi a retirada do excesso,
pediram uma justificativa por escrito,
achei isso o cumulo, uma vez que elas
tém o “controle” do estoque da escola e
sabem a quantidade necessaria para a
mesma, agora querem que eu justifique
a falta de organizagédo delas. Somente
enviei uma relagdao dos produtos que
deveriam ser retirados, quanto a

Acredito que muitos dos problemas que
acontecem na escola, além daqueles
que sdo normais (alunos indisciplinados,
pais com queixas de professores,
professores estressados), podem ser
resolvidos com uma boa conversa,
flexibilidade, paciéncia e principalmente

GLAUCIA justificativa disse para conferirem o] . o X
s : imparcialidade. O problema ¢é que
El relatorio de estoque enviado .
! muitas vezes fogem da nossa
anteriormente. -
e Gostaria de ressaltar as discussdes nos responsabilidade, ou, melhor dependem
HTPC acerca da implementacdo da lei de nos ateé certo ponto e depois entram
11.738/08  sobre op iso sglarial do outros envolvidos no processo, esses
rc;fessor Houve umap rofessora que sim fazem do nosso frabalno que &
P ’ P q prazeroso mais dificli ou motivo de
se alterou ao expor seu ponto de vista fi =
rustragao.
acerca do problema que vem sendo
enfrentado em toda rede municipal, a
deixei expor sua opinido e expliquei, em
seguida, qual era a lei e 0 que ela dizia,
enfim, ndo é facil atender a todas as
individualidades, cada um tem seu
problema, mas lei tem que ser
cumprida.
[...] Continuamos discutindo a lei do
. . iso salarial — esses encontros
Também tenho que lidar com o desgaste P :
- acontecem com muitos embates e
das serventes de merendeira que ) .
= ; questionamentos que exigem respostas
constantemente sdo advertidas por falta . 1 e
. . precisas, das quais nao dispomos. Um
de uniformes corretos, falta de aventais, : .
. . | ponto que precisa ser observado € a
uso inadequado de sapatos e ma . ~
Co : maneira como as pessoas estdo se
distribuicéo dos alimentos nas . ; ~
LAURA . . ; aproveitando dessas discussbes para
prateleiras e geladeiras. Esse tem sido ; "
EF fazer boicotes politicos e defender

um enfrentamento, pois a [...] ndo tem
uniforme para atendé-las e quando
dispbe do mesmo este ¢é totalmente
inadequado, os sapatdes machucam os
pés e os aventais molham as meninas,

sao inapropriados.

interesses partidarios [...] € preciso
buscar uma alternativa rapida para que
esses encontros ndo se percam, ja que
estdo se transformando em momentos
de profundo desapontamento e espaco
de trazer a tona assuntos néo
pertencentes as reunides.
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VIVIANE
El

¢ Queixa da lactarista: as professoras néo
dao a atencdo devida as criangas, nao
sédo cuidadosas, ficam conversando e
nao se preocupam em dar remédios,
ela é quem tem que ficar lembrando.

¢ Queixa das professoras: a lactarista é
muito intrometida, interfere muito no
trabalho delas em vez de se preocupar
com sua fungdo. Pegou implicancia com
as mesmas, faz muita fofoca, ja tentou
colocar a turma da tarde contra a da
manha e elas estdo trabalhando sobre
muita pressdo por causa disto. Que
também tém muitos motivos para
reclamar dela, mas nunca foram
perturbar a diregdo, que estdo tentando
contornar a situagao.

e Forma de Enfrentamento: Foi
conversado com a lactarista explicando
que a prioridade s&o as criangas e que,
se alguém estiver maltratando ela, deve
sim procurar a dire¢ao para relatar, isto
€ uma responsabilidade de todos, e ndo
se envolver  diretamente, pois
tomaremos as atitudes necessarias;
também que deveria se prender a sua
fungdo interferindo o menos possivel no
trabalho delas. As professoras foram
orientadas a ter mais cautela no trato
com as criangas. Também devem
procurar a diregdo sempre que
necessario para auxiliar na resolugao
de conflitos.

Sobre o problema entre a lactarista e as
professoras, acredito que tenho uma
habilidade natural de lidar com as
pessoas, de ser imparcial procurando
entender o lado de cada uma, falando o
que deve ser dito, porém sem ofender
ninguém, tendo diplomacia na verdade.
Procuro ser pontual e resolver cada
situagao que aparece, sem
necessariamente envolver toda a
equipe, existem situagées que quando
expostas provocam muito mais danos.
Acredito que todas as pessoas sempre
tém algo a nos ensinar, precisamos
somente estar abertos a aprendizagem.

VITORIA
El

Discussao da lei do piso salarial, como
fazer alguns professores entenderem o
porqué a mesma ainda nao foi
implantada, alguns ndo querem
entender. A discussdo no HTPC foi
pesada, um grupo n&o queria enviar
representante para a  comissao,
alegando que seria “enrolagdo de
tempo”. Resolvi entdo, passar um
documento para que os professores
deixassem por escrito e assinado se
queriam ou nao ter um representante,
pois as reunides aconteceriam de
qualguer maneira e caso nhao
concordassem com alguma decisdo nao
poderiam reclamar depois.

A decisdo de passar um documento
para os professores assinarem foi so
minha, e ndo sei explicar muito como
surgiu a ideia, ela aparece e a agao tem
que ser rapida, € um risco, as vezes da
certo, outras nem tanto, e errando e
acertando vamos nos aperfeigoando.
Esta agao teve uma boa repercussao, os
conhecimentos que dispunha para esta
decisdo sdo os acumulados ao longo da
minha carreira e experiéncias de vida,
nao existe uma receita pronta. O diretor
tem que evitar conflitos, nao pode deixar
que um “copo de agua se transforme em
uma tempestade” e isso € muito facil de
acontecer quando se trata de um
coletivo de professores. Portanto, é
fundamental que o diretor ndo faga juizo
de valores, apenas descreva as
situagdes, as que deram certo e as que
nao sairam como esperava, sem julgar
descrever como quer que aconteca da
préxima vez.
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CARLA
EF

Tivemos um problema envolvendo uma
professora que por fim foi afastada da
turma por problemas de saude que
estavam interferindo muito no dia-a-dia
de uma turma muito agitada, que estava
numa situacdo muito delicada onde
aconteciam coisas graves sem a
professora perceber. Foi um momento
bem tenso e que contamos com o apoio
da Secretaria da Educacgao.

Entre os alunos s&o muitas ocorréncias
que vém ao encontro de reflexos do que
vemos na sociedade, pouca tolerancia e
respeito pelas outras pessoas (pares ou
adultas). Temos encontrado maneiras
adequadas para lidar com cada
situacdo, temos utilizado do dialogo e,
no caso dos alunos, procurado auxilio
de outros profissionais e familiares na
busca de solugdes. Com os adultos
procuramos sempre demonstrar que
somos uma equipe e que as atitudes
que necessitarem ser tomadas serdo
tomadas, pois isso ndo depende da

pessoa que ocupa O cargo e sim das
situagbes colocadas. Acredito que as
posturas adotadas em cada situagao
foram assertivas.

Fonte: autoria propria.

Como ja mencionado em outros trechos deste trabalho, o gerenciamento de
conflitos caracteriza um dos aspectos que permeiam a pratica cotidiana da gestao.
E possivel afirmar que sugere uma das atividades com grande grau de ocorréncia,
ou mesmo de recorréncia. Pode ainda ser compreendido também como inédito, uma
vez que o problema que foi negociado hoje, amanha se apresenta sob nova forma,
com um novo aspecto que nao explicitado até entio.

Dentre as situagcdes que necessitaram de intervencdo das participantes em
suas praticas de gestdo, podem ser destacados problemas concernentes a:
disseminacao de “fofocas”, conversas sem fundamento que tomam corpo e que
causam problemas; manejo do grupo de professores em momento de tratamento de
questdo polémica envolvendo diretamente a vida profissional deles; intervengao
direta no trabalho de professores em sala de aula, havendo a necessidade de
acionamento até mesmo de instancias superiores para obtencdo de auxilio;
desavengas entre funcionarios e professores dentro de um mesmo espaco fisico, no
bercario, por exemplo; necessidade de enfrentamento e posicionamento frente a
outras instancias como a Divisdo de Merenda Escolar, dada vivéncia de situagao
dificultosa quanto ao estoque de alimentos da unidade escolar; desgaste de
funcionarios e diregao por condi¢cdes de trabalho inadequadas, havendo, de um lado,
a direcdo da unidade escolar a cobrar posturas e, de outro, os funcionarios sem as
condigdes minimas de trabalho garantidas, entre outros aspectos.

Percebe-se que o contexto de atuacdo das participantes pode ser
compreendido como complexo, tendo em vista a gama de situagdes diversificadas
que emergem a cada dia e que requerem da figura do diretor um posicionamento
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para resolugdo dos entraves de certo modo imediato, ja que, de acordo com
informacdes apontadas pelas participantes, se ndo houver uma intervencao pontual,
algo que poderia ser resolvido sem grande visibilidade por parte do restante da
equipe escolar adquire um contorno gigantesco, uma vez que as conversas S&o
“‘enriquecidas” com novos detalhes a cada vez que sao recontadas.

A necessidade de imediatez no processo de tomada de decisao também foi
pontuada por outra participante, quando coloca que, ao aparecer o problema, a agao
tem que ser rapida, o que nem sempre garante a sua assertividade e que errando e
acertando vao se aperfeigcoando no exercicio da funcao.

Ao relatarem as situagbes vivenciadas, algumas das participantes indicam
ainda as formas de enfretamento adotadas ao longo do processo para que dessem
conta de resolver os desafios a que eram expostas. De modo geral, mas né&o
generalizavel, o didlogo tem sido utilizado como uma das ferramentas de resolugéo
dos conflitos, ouvir os lados envolvidos, explicitar atitudes que seriam aceitaveis
dentro de uma determinada instituicdo, entre outras possiveis argumentag¢des. Em
outras situagdes ndo ha tempo para o dialogo e, de certa forma, a autoridade da
figura do diretor necessita ser colocada em pratica, mais ou menos como se
coubesse ao diretor a palavra final.

Outro aspecto interessante no relato das participantes € que os problemas
vivenciados acabam sendo percebidos como “normais”, tais como: professores
estressados, alunos indisciplinados, pais com queixas de professores, entre outros.
A que poderia ser atribuido esse olhar, ndo mais de estranhamento frente a
situacbes como as mencionadas acima? Seriam essas situacdes concebidas como
mais dificeis de serem enfrentadas no inicio da carreira? Seria a composi¢cdo de um
repertério minimo de enfrentamento/atuagdo frente a situagdes ja vivenciadas
anteriormente outra possibilidade?

Além da atuacdo em situagdes de gerenciamento de conflitos entre e com
funcionarios e professores, a categoria dos pais ndo passa despercebida. Por
questdes éticas, optou-se por ndo apresentar o registro de situagdes-problema
bastante complicadas que envolviam diretamente a direcdo da unidade escolar e
pais de alunos. Faz-se essa alusdo apenas para ilustrar que os diretores também
sdo envolvidos direta e pessoalmente com questdes que fogem a resolugédo dentro
das paredes da escola, tendo que, por vezes, recorrer a instancias de outra
natureza. Situagdes cotidianas que envolvem o relacionamento escola e pais de
alunos séao mencionadas no Quadro 25, para que a compreensao do rol de afazeres
da gestao seja ampliada.
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Quadro 25 — Situagdes vivenciadas no exercicio da funcao gestora no quesito relacionamento escola
e pais de alunos.

Participantes

Relacionamento escola e pais de alunos

Diario 1 Diario 2
MEIRE . . ~ .
EF N&o houve abordagem a respeito N&o houve abordagem a respeito
O primeiro fato foi em relagdo a nossa
festa da familia que aconteceria no dia
GLAUCIA 27/10/12 que tinha uma programacéao
El Nao houve abordagem a respeito bem diversificada e o tema da mesma
seria o fechamento do nosso projeto
institucional “O que é que a Bahia tem?
Resgatando as origens africanas”.
e Conforme previa o calendéario escolar, Nesse més. sofremos diretamente com o
houve a 3? reunido de pais, no entanto . - .
= : P .| problema da vulnerabilidade social [...]
nao tivemos nenhum “chamarisco”, os casos ainda estio sem
como vinha ocorrendo (1% reunido: =
. T oa i x (_ . desdobramentos — o [...] ndo fez nenhum
material escolar; 22 reunido: uniformes) ; X
e com isso a adesdo de pais foi menor apontamento, eu enquanto diretora, fui
. X .~ | as residéncias, falei com os familiares,
Esse ainda € um agravante na regiao, mas nenhum [..] ofereceu suporte e
0s pais ndo veem muito sentido em " L S
Pe ) . . auxilio. Essas sao criangas que ja foram
participar da rotina académica dos filhos . z .
Ustifi - falta d apontadas como situagdes de risco, no
LAURA e sempre se justificam: falta de tempo, . Y C o
f entanto, ndo ha disposi¢cao rapida para
EF excesso de trabalho, horario inviavel. n . P
) . atendé-las, muito menos profissionais
¢ Atendi familias com problemas externos itinerantes para chegaram até os
(brigas de rua, discusséo entre vizinhos) menores, o que deixa a escola e todos
que interferem nos estudos dos alun_os; 0s envoI;/idos reféns. Nao bastando, as
pais que passaram a guarda do filho professoras desses alunos estdo
verpalmgnt_e para out_ro parent_e € AU€! adoecidas e a unica coisa que consigo
esta prejudicando muito o menino (falta fazer ¢ estar proxima e compartilhar as
de controle de esfincter, choros falas, mas ndo consigo mobilizar
rotineiros, queda na organizagdo pess,oas para nos ajudarem [...]
pessoal, etc.).
Sobre a situacdo com suspeita de [...]
infelizmente ja& passei por situagdo
semelhante. Nunca é facil lidar com o
coletivo de pais ou professores, temos
sempre que pensar antes quais as
consequéncias de nossas falas ou
e Conversamos com a familia e pedimos| atitudes, pois, tudo pode refletir de um
que nao fizessem mais esse tipo de| modo que n&o esperamos, por isso
afrmagcdao sobre o problema em| sempre fagco essa avaliagdo sobre quais
questdo, que falassem o menos| as forma as possiveis de agdo e quais
possivel sobre o assunto, inclusive para| poderiam ser as consequéncias. O que
VIVIANE que preservassem sua crianga e| me ajuda bastante a lidar com essas
El aguardassem [...]. Orientamos todos os| situagcdes foram algumas formacgdes que

professores a terem uma postura firme.
e Conversa franca com a mae explicando
que a nossa funcgéao é proteger a crianga
por isso, todas as vezes que for
necessario, vamos importuna-la sim e
que nao vamos mais tolerar grosserias.

fiz a respeito do tema, oferecidas pela
propria SME e também o convivio
anterior com uma profissional muito
humana e experiente em questdes
diversas, aprendi muito, muito mesmo
com ela. Acredito sim ter tomado a
decisdo certa. As aprendizagens séo
muitas, principalmente a percepg¢ao de
que temos que buscar uma rede de
apoio, pois, a escola recebe diferentes
realidades e tem que aprender a lidar
com as mesmas.
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VITORIA
El

¢ [...] Falecimento da méde de um aluno

muito querido que tem sindrome de
Down, as outras criangas o protegem e
se preocupam com ele, nés vibramos
com cada progresso, que sdo muitos a
cada dia. A mae muito presente,
participativa, sempre passava pela
direcdo para expor suas dificuldades;
chegou até a dar um depoimento em
uma palestra com os pais sobre
inclusdo, que deixou todos os presentes
emocionados. Nunca imaginei que como
diretora precisaria enfrentar esse tipo de
situacao, ali tive que ser uma psicéloga,
uma amiga, menos uma diretora. Fiquei
noites sem dormir, pensando no que
poderia ter feito para ajudar mais aquela
mae. Preciso aprender a ndo me
envolver tanto com os problemas em
que as criangas deste bairro estao
incluidas. Fico ansiosa buscando ajuda,
penso que preciso fazer algo, mas ao
mesmo tempo, me sinto impotente
diante das dificuldades;

Tenho precisado também de muito “jogo
de cintura” para conversar com os pais
que necessitam do periodo
complementar, eles estao se
organizando para reivindicar isto, ainda
se tratando de um periodo eleitoral todo
cuidado é pouco, o0 modo como uma
resposta €& dada pode ser mal
interpretado. Eles estdo participando
das reunides do Conselho de Escola,
estdo fazendo abaixo assinado e
pretendem marcar uma reunido com o
prefeito. E preciso ir aprendendo na
pratica, no cotidiano, com erros e
acertos.

Falando um pouco sobre a situagao
marcante que iniciou meu primeiro texto
(falecimento da mae de aluno com
sindrome de Down), o pai diz que esta
esperando ser mandado embora do
emprego e entdo ficara se dedicando ao
filho e que fara qualquer sacrificio para
trazé-lo aqui (pois se mudaram para bem
longe). Bem, mas a histéria ndo termina
por ai, eis que um novo fato aconteceu,
o avd também veio a falecer e
justamente na presenga do menino, so
estavam os dois na casa, e quando o pai
chegou a crianga estava ao lado do
avl... Sem comentarios... Toda esta
situagdo contribuiu muito para meu
desenvolvimento profissional e pessoal.
Acho que estou mais forte e mais
preparada para enfrentar as
adversidades. O papel do diretor de
escola é um pouco de tudo: é o de ouvir
e atender toda a comunidade, pois a
escola precisa dela, e precisa como
aliada, parceira; € o de professor,
quando o mesmo falta e ndo tem
substituto; € o de merendeira quando
precisa ir para cozinha; é o de servigos
gerais quando precisa sair varrendo
tudo, pois o funcionario que tem n&o é
suficiente; e ao mesmo tempo, apagar
muitos “incéndios” por dia, pois se algo
nao der certo é ele quem sera cobrado.
Mas ao final do dia, um sorriso de uma
crianga, ou um obrigado de uma mée, ja
valeu a pena! E aqui ndo posso deixar
de falar que com tudo isso, o trabalho
pedagdgico acaba ficando a desejar,
infelizmente!
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Iniciamos o més com as reunides de
pais, combinadas nos dias de
planejamento. Coletivamente, a direcao
da escola recepcionou os familiares
tendo com assuntos principais a
retomada do bimestre, o comunicado
sobre a continuidade no cargo de
direcdo, sobre faltas, compensacdes de

Espera-se que a relacdo seja
diferenciada e que as familias sintam-se
pertencentes a escola também, que ela
seja um espagco de aprendizagem
também para as familias. Acredito na
proposta de Comunidades de
Aprendizagem que prevé a unido da
escola e comunidade buscando a
transformacao da escola e das relagdes
humanas. Acreditamos que as familias
devem estar conosco na concretizagao
da proposta de escola que desejam para
seus filhos e que participem ativamente

auséncias e um convite para | deste processo. Temos usado as
CARLA sensibilizacggdgo em Comunidade de | reunides bimestrais para tentar
EF Aprendizagem. Em sala professores/as | sensibilizar a comunidade, convidamos

falariam sobre o desempenho da turma
no segundo bimestre e conversariam
particularidades de cada turma. Durante
quatro dias esta foi a rotina as 7h e as
16h45. Temos um desafio: fazer as
familias participarem mais na escola,
sentirem-se pertencentes ao espago da
escola e capazes de colaborar na
dinamica diaria.

para reunides, passamos videos e o
oferecimento de atividades para a
comunidade tem atraido as pessoas e
aproximado pais e filhos. E muito
gratificante acompanhar esse processo.
Mas é uma iniciativa que exige bastante
da gestdo também em estar empenhada
e se esforgando para que as coisas se
realizem, pois a proposta original

envolve uma postura de colaboragao
voluntaria de todos o0s agentes
envolvidos, mas isso no nosso pais nem
sempre acontece. Ha uma grande
dificuldade em envolver as pessoas.

Fonte: autoria propria.

A relagdo entre a diregdo escolar e 0 segmento de pais passa por varios
aspectos, entre eles podem ser identificados: realizacdo de reunides formais de pais
dentro das unidades escolares aliada ao desafio de conseguir a participacéo e o
envolvimento deles na vida académica dos filhos; realizacdo de festas e eventos
previstos no calendario escolar aberto a comunidade de pais; enfrentamento direto
de situacdes de vulnerabilidade social, nas quais a direcido assume para si a posi¢cao
de defender a crianga a qualquer custo que, por sinal, as vezes, chega a ser
cobrado o preco; atendimento de problemas relacionados as familias da comunidade
nao vinculados diretamente com a unidade escolar, mas que acabam por
comprometer o desempenho das criancas; envolvimento pessoal com questdes
familiares das criangas e que ocasionam, por vezes, noites de insdnia permeadas de
sentimentos de impoténcia e autocobranga diante de situagbes que Ihes fogem das
maos enquanto no exercicio da funcgao; tentativas formais de aproximacao das

familias com a escola na busca da constru¢cdo de uma relagao de pertencimento ao
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contexto escolar, de modo que os pais estejam juntos no processo de concretizagao
da proposta de escola que desejam para seus filhos, entre tantos outros.

No contexto investigado por Castro (2000), a questdo do tratamento dos
diretores com os pais dos alunos também foi abordada, indicando a dificuldade de
participacdo e envolvimento deles com questbes relacionadas a escola de seus
filhos. A fala de uma diretora colaboradora do estudo de Castro exemplifica essa
situagdo que é vivenciada também pelas diretoras colaboradoras deste estudo, no
que se refere ao que fazer para trazer os pais para a escola, quando afirma:

E muito importante a participacdo dos pais, € um dos fatores mais
importantes, as vezes eu fico me perguntando como é que a gente faz para
que venham mais para a escola. [...] Se é uma reunido do geral, dos
problemas da escola, € mais dificil [...]. Eles trabalham muito, entao para

sair, as vezes o trabalho ndo é nem aqui perto, é longe, tém de faltar ao
servigco (CASTRO, 2000, p. 79).

As situacgdes trazidas pelas participantes Laura e Viviane podem se encaixar
também em uma das constatacdes realizadas por Castro em seu estudo, quando

coloca que:

Quando o nivel socioeconémico &€ mais baixo, até a definicdo de quem sao
os pais se torna mais dificil, pois as criancas, as vezes, sao criadas pela avo
ou por parentes. A escola assume um carater de assisténcia social e de
protecdo das criangas. Aparecem, nesse contexto, as questdes relativas
aos problemas e necessidades especiais das criangas, desde problemas
simples de saude, até problemas emocionais graves. Desde a diretora que
corajosamente esconde uma crianga atras do armario, protegendo-a de um
pai bébado, até o trabalho de fazer o pai aceitar um problema mental grave
que o filho apresenta (CASTRO, 2000, p. 80).

Um aspecto pontuado pela diretora Vitéria ndo especificamente vinculado ao
relacionamento que se estabelece diretamente com os pais dos alunos, mas que €
recorrente em suas falas, relaciona-se as atribuicdes do diretor de escola. Isso pode
causar certo estranhamento e mesmo preocupacdo, e talvez nado deva ser
compreendido como papel do diretor, mas sim como ag¢des que realiza dentro do
exercicio da pratica cotidiana da gestao e que acabam por caracterizar sua atuagao,
quando coloca:

O papel do diretor de escola € um pouco de tudo: é o de ouvir e atender
toda a comunidade, pois a escola precisa dela, e precisa como aliada,
parceira; € o de professor, quando o mesmo falta e ndo tem substituto; é o
de merendeira quando precisa ir para cozinha; € o de servigos gerais
quando precisa sair varrendo tudo, pois o funcionario que tem nao é

suficiente; e ao mesmo tempo apagar muitos “incéndios” por dia, pois se
algo néo der certo é ele quem sera cobrado.
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Seria esse de fato o papel do diretor ou indicaria um problema maior de
natureza da administragao publica?

Enfim, outras relagbes também se consolidam no exercicio da fungao gestora
e que nao foram mencionadas na oportunidade de redagdao dos diarios dessa
pesquisa, entretanto, se o tempo dedicado para tal atividade fosse ampliado e mais
bem explorado, talvez esse repertério fosse enriquecido com tantas outras vivéncias
e experiéncias que decorrem do exercicio da pratica cotidiana da gestao.

No transcorrer do periodo destinado a redacao dos diarios, outro aspecto que
foi comum nas descricbes das participantes refere-se a dimensao financeira. A
hipétese que pode pautar essa citagcdo nos registros relaciona-se ao periodo da
coleta, que coincidentemente caracterizou-se pela necessidade da realizagdo das
compras e, consequentemente, da prestacdo de contas de verbas utilizadas pelas
diretoras junto ao Departamento Administrativo e Financeiro da SME, no que diz
respeito ao PDDE. No Quadro 26, apresentam-se algumas consideragdes elencadas

pelas participantes em seus registros.

Quadro 26 — Situagdes vivenciadas no exercicio da fungdo gestora no quesito gestao financeira.

Participantes Gestao financeira
Diario 1 Diario 2
MEEIIBE N&o houve abordagem a respeito N&o houve abordagem

O segundo fato foi toda a burocracia
enfrentada para o registro em cartério
da abertura da nossa Associagdo de
Pais e Mestres, desde agosto venho
enfrentando as idas e vindas do cartorio
para registrar APM e no dia 20/10/12
finalizado todo o processo do cartorio
pagas todas as taxas no banco,
GLAUCIA N . encaminhei com urgéncia a

El do houve abordagem a respeito documentagdo para a Secretaria
Municipal de Educagcédo e la eles
mandariam a papelada para a Receita
Federal gerar o CNPJ, isso demorou
muito la na Secretaria que acabou por
extrapolar a data exigida pelo MEC para
0 cadastro no Programa Dinheiro Direto
na Escola, prejudicando desta forma
nossa escola.

LAURA

EF Nao houve abordagem a respeito N&o houve abordagem a respeito
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Realizamos todos os orgamentos apds
consulta aos professores e comunidade
sobre as prioridades e quando | Sobre a situagdo relacionada a gestao
estdvamos prontos para fazer as | financeira, o que percebo é que na
compras, de orgamentos na mé&o, | verdade nenhum gestor gosta de lidar
brinquedos encomendados, deu um | com essa parte e nao é dificil entender.
VIVIANE problema no banco. O CPF do Diretor | Especializamo-nos em Ciéncias
El Financeiro (que assina o cheque) junto | Humanas e temos que lidar com
com o Diretor Executivo estava com um | Ciéncias Exatas, uma tarefa inclusive
numero errado na ata [..]. Na parte | que se soma ao montante de nossas
financeira temos que ter cuidado | atribuicbes e acaba exigindo muito de
redobrado.  Aprendizagem:  jamais | nés, um tempo que normalmente nao
deixar para fazer as coisas de ultima | temos.
hora, principalmente quando se trata de
dinheiro publico.
Periodo de finalizagdo das compras
com o dinheiro do PDDE, como é dificil
definir as prioridades e garantir a
democracia ao mesmo tempo. Em
reunides elencamos o que julgamos
necessario (é claro que cada um tem
uma necessidade diferente). A partir
VITORIA desta lista comegamos os orgamentos, ~ .
. - . | N&o houve abordagem a respeito
El e assim vamos eliminando o que é
muito caro, o que nao é encontrado, o
que nao possui nota fiscal eletrdnica;
definindo o que é custeio e o que é
capital, até chegarmos a lista definitiva
e efetuarmos as compras. O pior ainda
esta por vir: as planilhas de prestagao
de contas.
Acredito ser tranquilo trabalhar com
este eixo da gestdo. Mas acho que é
sempre executado em meio a situagdes
tumultuadas e isso me incomoda um
. n ouco, pois sdo muitas decisodes,
Realizamos reunido de APM e |P _Pois ~
~ execugbes importantes, agdes que
Conselho de Escola para prestagdo de ; o >,
; . necessitam de 100% de assertividade,
contas da Festa Junina 2012, também | . ~ "~ Lo
CARLA implicam em continuidade de
foram apresentados os saldos dos : A
EF recebimento de recursos e é uma
recursos  do PDDE e PDDE | _: ~ ; .
S . situagdo sempre muito delicada, por
Acessibilidade e levantada a lista de | . = .
g isso a sensagdo descrita de
prioridades para uso da verba. ; o
vagarosidade, falta de objetividade.
Aprendi fazendo e consultando pessoas
mais experientes, €& preciso sempre
estar atenta a regras e acompanhar
pessoalmente o processo.

Fonte: autoria propria.

Os diretores de escola ndo tém como fugir das questbes de natureza
financeira, uma vez que as unidades escolares recebem verbas do Governo Federal
que necessitam de um cuidado todo especial em sua utilizagdo, pois conforme
apontado pela diretora Carla, as ag¢des voltadas a essa dimensao exigem 100% de

assertividade, uma vez que implicam a continuidade de recebimento dos recursos.
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As unidades escolares, até o0 momento de realizacdo de coleta dos dados,
também recebiam verbas do municipio, com as quais realizavam pequenas agdes
de manutencéo do prédio escolar, em casos emergenciais, conforme ja explicitado
no quadro correspondente as aprendizagens da dimenséao financeira.

Percebe-se que a gama de afazeres dos gestores, por varias vezes, extrapola
as condi¢cdes de que dispdem para realiza-las. A dimensao financeira € um exemplo
classico, por depender em grande parte da participacdo de outras pessoas para
acontecer, como no caso da Associacao de Pais e Mestres, conhecida no contexto
em que foi realizado o estudo como APM. Essa associacdo é dividida em trés
segmentos: o conselho deliberativo, o fiscal e o executivo, formados por pais de
alunos e membros das unidades escolares, divididos proporcionalmente conforme
estatuto que rege tal associagdo'®.

As decisdes sobre as acdes a serem realizadas com o recurso financeiro
recebido pelo Governo Federal, por meio do PDDE, por exemplo, passa diretamente
pelo olhar da APM que por sua vez necessita ser atuante para colaborar com o
trabalho do diretor, que nesse caso, é o Presidente nato do segmento deliberativo,
ou seja, a responsabilidade pela realizagao de toda prestacdo de contas, cuidados
com extratos bancarios, redagcdao de atas, convocagcdao dos membros para as
reunides, pesquisa de pregos, entre outras agdes que, apesar de designadas a
demais membros, sempre acabam “caindo no colo” do diretor, uma vez que, se as
coisas nao sairem bem, ou as pessoas participantes nao cumprirem seu papel, a
verba é colocada em risco, conforme apontado claramente pelas participantes deste
estudo.

Resumindo, o grupo como um todo é beneficiado e possui responsabilidades,
todavia a tarefa acaba ficando em grande parte na mao do diretor da escola, se néao
a execucgao propriamente dita, a responsabilidade.

O recurso financeiro recebido por meio do PDDE possui regras que norteiam
0 seu uso, havendo duas categorias econémicas: o custeio e o capital. Para a

categoria custeio podem ser realizadas a aquisicao de materiais de consumo e/ou a

> A Diretoria Executiva deve ser formada por diretor executivo (membro da escola), vice-diretor

executivo (pai de aluno), secretario (membro da escola), diretor financeiro (pai de aluno), vice-
diretor financeiro (pai de aluno), diretor sociocultural e diretor de patriménio (membros da escola).
O Conselho Fiscal deve ser constituido por trés conselheiros, sendo 2 (dois) pais de alunos e 1
(um) representante do quadro administrativo ou docente da escola, o Conselho Deliberativo deve
ser composto por 10 (dez) membros, sendo 5 (cinco) pais de alunos e 5 (cinco) representantes do
quadro docente ou administrativo da escola.
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contratagcao de servicos de mao de obra para o funcionamento e manutencao da
unidade escolar; ja a categoria capital prevé a aquisicdo de materiais permanentes,
que possam ser patrimoniados, bens com uma previsao de uso maior.

Pode-se observar que se trata de uma atividade altamente burocratica, de
natureza administrativa, desde a legalidade da Associacéo de Pais e Mestres, que
implica a redacgao de atas, envio de documentos ao cartério, a Receita Federal, etc.,
para que a associagao esteja apta a fazer uso do dinheiro disponibilizado, passando
pelos periodos de levantamento de prioridades de compras, pesquisas de preco,
aquisicao de orgamentos, consolidagdo das pesquisas para definicdo da melhor
empresa para compra dos materiais, a efetivacdo do processo de compras até se
chegar ao ato da prestagao de contas.

Um aspecto que merece atencdo, a partir do exposto pelas participantes,
refere-se a necessidade de acompanhamento pessoal das acdes realizadas nessa
area que sao somadas ao montante de atribuigdes que ja possuem, exigindo delas
um tempo de que normalmente ndo dispdem. Essa caracteristica ainda € fortemente
marcada para o contexto de atuacdo da Educacdo Infantii que ndo conta com a
ajuda de outros profissionais para realiza-la, cabendo, na maioria das vezes, a figura
do diretor a execugao de todo o processo. Ou seja, o periodo do ano em que é
necessaria a realizacado desse tipo de atividade é bastante intenso, uma vez que as
demais atividades que caracterizam o cotidiano da gestdo continuam acontecendo e
os prazos estipulados pela gestao financeira nao podem ser alterados, tampouco,
descumpridos, sob pena de implicagdo na verba subsequente, conforme apontado
pela diretora Carla.

Diante do exposto é possivel identificar o alto grau de preocupagao por parte
das participantes com a legitimidade do processo de implementagdo da gestao
financeira na escola, quando colocam que realizam com o grupo o levantamento das
demandas da unidade, bem como o cuidado com todos os tramites burocraticos que
permeiam a realizacdo da atividade, como a obtencdo de trés orgcamentos, a
verificacdo se o estabelecimento possui Nota Fiscal Eletrdnica, a lisura dos
documentos no cartorio, entre outros aspectos.

Supbde-se ainda que essa area se caracterize por uma atuacao
aparentemente tranquila, apesar de toda burocracia que a envolve, contudo o
aspecto dificultador € compreendido como o seu desenvolvimento em meio a outras

situagbes tumultuadas, o que exige a adogao de uma postura de cautela, de
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realizacdo de planejamento para que o importante ndo acabe ficando para a ultima
hora e para que erros que possam ter passados despercebidos, no decorrer do
processo, nao venham barrar/comprometer a finalizagao do trabalho.

Sobre a aprendizagem dessa atividade, uma das participantes indicou que
aprendeu fazendo e pedindo ajuda para profissionais mais experientes. Nesse
momento do trabalho, ja é possivel afirmar uma tendéncia observada no grupo
investigado no que se refere a aprendizagem da profissdo, ou seja, caracteriza-se
pelo grau de importancia e de responsabilidade que atribuem aos conhecimentos
adquiridos das experiéncias vividas e aos conhecimentos de profissionais mais
experientes na consolidagdo na carreira. Nao é possivel inferir, todavia, se tal
indicacdo por parte das participantes ocorre pela falta de clareza e relagdo com as
demais fontes de informagédo e formagédo as quais foram submetidas ao longo de
suas trajetoria, ou mesmo pela inexisténcia de constituicdo de conhecimento no
referido momento formativo.

No que se refere ao alto grau de atribuigdo das aprendizagens a pratica do
exercicio da fungédo gestora, no estudo realizado por Castro (2000, p. 74) pode-se
constatar que:

A forma de selegdo via eleicdo e a inexisténcia de pré-requisitos formais
para o exercicio do cargo de diretora de escola criam uma série de tensdes,
em relagdo ao conhecimento necessario para exercer o cargo de forma
adequada. Observou-se que as diretoras entrevistadas constroem o seu

conhecimento com base na experiéncia, como professora de escola, como
supervisora, como vice-diretora, e também com tipos diferentes de escola

[.]

N&o seria a situagao explicitada por Castro (2000) uma hipotese aplicada as
participantes deste estudo? Haveria relacdo entre a forma de provimento do
cargo/fungdo vinculada a auséncia de pré-requisitos formais para ocupagao da
funcdo com a forma com que se consolidam seus processos de aprendizagem e de
desenvolvimento na carreira?

Outra perspectiva pode ser levantada a partir de aspectos relacionados ao
periodo de formagao de futuros gestores. Souza e Gouveia (2010, p. 32), pautados

nos estudos de Littrell e Foster'® (1995) revelam que:

' LITTRELL, J.; FOSTER, W. The myth of a knowledge base in educational administration. In:
DONMOYER, R.; IMBER, M.; SCHEURICH, J. J. The knowledge base in educational
administration: multiples perspectives. Albany/EUA: State University of New York, 1995.



132

[...] as pesquisas tém mostrado que, aparentemente, ndo ha significativa
diferenciacdo nos resultados do trabalho do docente desenvolvido pelo
diretor escolar com habilitagdo especifica em administracdo escolar em
relagdo aqueles com outra formacéo docente, pois parece que os gestores
na educagdo agem, comumente, baseados em seu bom senso, ou ainda, a
partir de um senso pratico acerca do que é correto para ser efetivado, o qual
emerge da experiéncia e nao da teoria.

Nao se trata de desconsiderar a importancia que o momento da formacéao
especifica em gestdo escolar durante a formagéao inicial exerce sobre o processo de
formagao dos futuros gestores, contudo faz-se necessario um repensar sobre esse
espaco de modo que trouxesse maiores contribuicdes aos seus futuros profissionais
no periodo inicial da carreira. O estagio supervisionado poderia ser esse fio condutor
de significacao e relevancia entre os conhecimentos adquiridos durante o momento

de formacéo inicial e a pratica.

3.2.2 Diario 3

O Apéndice H apresenta a comanda norteadora para confecgao do diario 3,
que foi elaborado mediante a entrega dos diarios 1 e 2. A partir das situagdes
trazidas nos registros, das formas de atuacdo e intervencdo adotadas pelas
profissionais, alguns questionamentos puderam ser elaborados, tendo em vista: a
atribuicdo do diretor, o cenario politico em que se encontrava a rede de ensino
pesquisada no momento da coleta dos dados, o impacto da forma de provimento do
cargo no exercicio da fungcdo (o ser e o estar na fungdo), as aprendizagens
construidas, os aspectos dificultadores vivenciados a partir do exercicio da funcéo,
entre outros aspectos.

A seguir apresentam-se o0s quadros contendo as falas literais das
entrevistadas agrupados por tematica: atribuicbes do diretor, atividades nao
relacionadas ao exercicio da gestdo, rol de conhecimentos necessarios para o
exercicio da funcdo gestora, esferas que contribuem positiva e/ou negativamente
para o exercicio da fungcdo gestora, impacto do periodo eleitoral no exercicio da
funcdo, diferentes dimensdes da gestdo versus demandas n&o programadas,
situagdes dificeis e estratégias de enfrentamento, a percepgao entre o ser e o estar
na carreira, os processos de aprendizagem e desenvolvimento profissional e as
formacbes e/ou eventos que contribuiriam para o desenvolvimento profissional das

participantes.
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O Quadro 27 apresenta as sistematizagdes do diario numero 3 sobre as

atribui¢cdes do diretor de escola.

Quadro 27 — Discursos das participantes sobre as atribui¢cdes do diretor de escola.

Participantes Atribui¢des do diretor

VIVIANE Gerir a instituicao de_ modo democré!ico e participativo, consideran_do as
E| necgssmades_da comunidade escolar, porém busc_:ando sempre o bem coletivo € a
qualidade social em todos os processos desenvolvidos no ambiente escolar.
O gestor tem como primeira atribuicdo compreender que na escola convivem juntos
diversos profissionais com papéis de diferentes tamanhos e responsabilidades,
estes precisam estar em harmonia em prol de um objetivo comum, o bom
funcionamento da escola e a qualidade da educagdo. O gestor precisar criar
estratégias para buscar esta harmonia, delegando, acompanhando e avaliando
adequadamente as diferentes fungdes. Além destes profissionais de dentro da
escola, o gestor precisa também ter consciéncia que os grupos sociais que formam
a comunidade do entorno escolar tém papel fundamental no bom andamento
escolar; deve saber como aproveitar e coordenar o que tais grupos tém para
oferecer. Além destas duas areas, o gestor tem a fungdo de coordenar e organizar
toda a area da estrutura fisica e administrativa da escola.
Acredito que o papel de gestor inclui os quatro eixos de gestdo ja mencionados
neste trabalho. No entanto ha um grande volume de trabalho envolvido em todos
eles, mas acredito que o que mais demanda tempo € o eixo organizacional se ai
incluirmos todas as ocorréncias relacionadas ao lidar com as pessoas —
profissionais e alunos- e situagdes impossiveis de serem previstas — ocorréncias
diarias de problemas com alunos, manuteng¢ao do prédio e monitoramento de tudo
aquilo que é necessario para que a escola funcione. A maior questdo nao é o que
fazer, mas quantas pessoas fardo parte desta equipe para que seja possivel fazer
tudo.
Fonte: autoria propria.

VITORIA
El

CARLA
EF

Segundo os discursos das participantes, o papel do diretor € concebido como
o de alguém dentro da unidade escolar que busque o bem coletivo por meio do
estabelecimento de estratégias de acompanhamento, avaliagdo e distribuicdo de
tarefas; que considere a comunidade do entorno da escola e que saiba aproveitar o
que esse grupo tem para oferecer, além, é claro, de conseguir realizar toda uma
gama de afazeres nas dimensdes pedagdgica, administrativa, financeira, entre
outras. Nesse cenario, destacam-se as demandas de ultima hora, as situacdes
dificultadoras e imprevisiveis que emergem das relagdes que se estabelecem entre
0Ss pares.

De acordo com Marques, a figura do diretor j& cabia a coordenagdo, o
acompanhamento e a supervisao de todos os trabalhos desenvolvidos na escola.
Contudo, apos a realizagdo de trabalho de formagao desenvolvido junto a um grupo

de diretores de pré-escola em exercicio em diferentes municipios do Estado de Sao
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Paulo, alguns problemas foram identificados no decorrer dessa atuacao, descritos

pelo autor como aspectos dificultadores que,
[...] se evidenciam na multiplicidade de atividades realizadas pelo diretor no
seu cotidiano; multiplicidade reveladora da falta de clareza quanto a suas
funcdes e defini¢des de prioridades de agao. Em decorréncia disto, o diretor
se depara com situagdes de conflito e pressdes dificeis de lidar, geradoras
de muito desconforto e descontentamento ao nivel pessoal. Ndo obstante,
diante desta multiplicidade de situagbes, todo o tempo parece insuficiente
para dar conta das exigéncias do cotidiano escolar. Neste afa de fazer a
Escola funcionar, com frequéncia, o essencial — o pedagdgico — escapa-lhe

das méaos, perdendo-se o diretor na multiplicidade de pequenas tarefas
(MARQUES, 1992, p. 16).

A intencdo nao é trazer as maos do diretor a responsabilizagao pela falta de
tempo que lhe é colocada diante da atuacdo cotidiana e que o sufoca para a
realizagcdo de atividades que sob sua otica seriam relevantes e que mereceriam
outro enfoque. O objetivo € apresentar um cenario que, como se percebe, desde
1992, ainda permanece o mesmo. Se o trecho citado, ndo fosse datado certamente
se poderia aplicar fielmente ao contexto dos dias atuais.

Como se percebe na fala da diretora Carla, “a maior questdo nao € o que
fazer, mas quantas pessoas fardo parte desta equipe para que seja possivel fazer
tudo.”

Nesse quesito ndo se pode deixar de mencionar que um dos papéis
desempenhados pelo diretor de escola é lidar com a falta, que pode ser de recursos
materiais, humanos, entre outros, fazendo com que a escola continue a funcionar
independentemente das dificuldades vivenciadas no meio do caminho, como por
exemplo, a falta de funcionarios (que pode ser num determinado dia ou mesmo a
quantidade insuficiente para as demandas da escola).

Esse &€ um fator que contribui com a falta de tempo para dedicacdo ao
aspecto pedagogico. Ao invés de definir com o grupo de professores um programa a
ser implementado e acompanhar o que esta sendo realizado, o diretor tem que
correr atras de pessoal para compor o quadro do dia para que a escola nao deixe as
criangas sem alimentagao ou higiene, por exemplo, uma vez que a merenda nao
pode parar e os espacos utilizados pelas criangas devem estar constantemente
limpos, conforme ja apontado em outro momento deste trabalho.

Ainda de acordo com Marques (1992, p. 17), o papel do diretor de pré-escola
esta diretamente vinculado a fungcdo da pré-escola, relagdo esta que pode ser

estabelecida também para a escola de Ensino Fundamental. Isto €, “[...] se nao
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soubermos onde queremos chegar, dificimente chegaremos a lugar algum; ou
chegaremos, sim, a algum lugar por mero acaso”. E vai ainda além, se ndao houver
lucidez quanto a esse aspecto, “o papel profissional ndo adquire clareza e as
atividades desenvolvidas perdem o critério de relevancia”. Podem-se compreender
tais afirmagdes como muitas coisas sao feitas, todavia, o cerne néo é atingido. Por
vezes, observa-se o diretor como aquele que tudo faz e que, no final do dia, termina
seus afazeres com a sensacgao de que nada foi feito.

E importante ressaltar também que a funcdo do diretor de escola depende em
grande parte do trabalho do outro, das relagdes que se estabelecem com os demais
profissionais que integram a comunidade escolar, como os professores, o pessoal
da alimentacéo, limpeza, entre outros, o que nao significa que ele tenha que realizar
as funcdes alheias para que a escola funcione. Mas esse fato ndao pode ser
descartado, uma vez que, conforme ja apontado, os diretores as vezes tém que
realizar tarefas que nao sao inerentes a sua fungao, tais como: acompanhar alunos
em horarios de intervalo e até auxiliar na limpeza das dependéncias da escola para
que a mesma funcione adequadamente, ou seja, mais um aspecto que consome 0
tempo do diretor com o que de fato ndo caracteriza atribuicao direta da funcgao.

Mediante o exposto, ndo se pode culpabilizar o diretor por nédo resolver toda
gama de afazeres que lhe & imposta pelo sistema ao qual esta submetido. Essa
questdo merece olhar atento por parte de seus superiores, de modo a lhes oferecer
condicbdes de trabalho para que possam realizar, de fato, o que seria a principal
atribuicdo da escola, a aprendizagem dos alunos o que, como ja foi mais de uma vez
apontado, “escapa-lhe das maos”.

Nao se pode admitir um diretor que, diariamente, pessoalmente, a todo tempo
e ao mesmo tempo, atenda portdes, telefone, comunidade, demandas internas da
escola, tais como: banheiros entupidos, folhas que entopem calhas, abelhas que
fixam residéncias nos canos da escola, areia que se perde do parque por causa da
chuva, secadora de roupas que deixou de funcionar, torneira com vazamento,
controle da quantidade de alimentos pereciveis e nao pereciveis, de itens de
limpeza, que cuide das movimentagcbes de alunos (transferéncias, abandonos,
remanejamentos, inclusdes), de emissao de atestados (frequéncia de alunos,
matricula, etc.) da redagéo e entrega de oficios, da retirada e entrega de materiais
de higiene, da falta de agua, entre outros aspectos, e que ainda consiga tempo para

estabelecer metas no trabalho e buscar estratégias para alcancga-las. Qual o tempo
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que o diretor possui para pensar sobre outras questdes? Qual o espago destinado
para tal fim? “Nao nos esquegamos de que a rotina é importante e necessaria, mas
se ndo pararmos para respirar e pensar, ela pode matar toda criatividade; a rotina
pode induzir a agdo sem sentido. E isto na Educagdo € um desastre” (MARQUES,
1992, p. 18).

Essa discussao poderia ser ampliada se orientada sob a ética de como a
funcdo do diretor de escola foi pensada ao longo das décadas, de acordo com a
concepcao em que se pautava o momento histérico, como, por exemplo, desde a
Teoria Geral da Administragcao até as concepg¢des mais modernas que envolvem
novos paradigmas, como a Gestdo Democratica. Entretanto, como isso nao
caracteriza objeto direto deste estudo, ndo se fara um aprofundamento histoérico e
conceitual do tema, todavia algumas informag¢dées merecem destaque.

Pautado no artigo publicado por Abdian, Oliveira e Jesus (2013), que trata da
funcdo do diretor na escola publica paulista, a fungdo dos diretores de escola foi
explicitada no referido documento a partir da obra dos seguintes autores: Ribeiro
(1968); Lourenco Filho (2007); Alonso (1976); Paro (1986); Luck (2000). A seguir,
faz-se um breve compilamento para que se possa acompanhar, ao longo de um
periodo de tempo, como eram as concepgdes.

Nas décadas de 1960 e 1970, em que predominavam os principios da Teoria
Geral da Administracdo, a geréncia da escola era compreendida como semelhante
e/ou equivalente a administracdo de uma empresa cujo objetivo era garantir a
eficiéncia e a eficacia. A funcdo do diretor era concebida como a de um
administrador em que se considerava a tarefa de

[...] coligir informacdes de problemas e a de decidir a resolugdo dos
problemas. Para tanto, cabe ao administrador conhecer o empreendimento
em que esta inserido para, posteriormente, atuar, acrescentando questdes,
a saber: onde, quando, como operar em cada caso. Quatro modalidades
traduzem essa acdo administrativa: a) planejar e programar; b) dirigir e

coordenar; c¢) comunicar e inspecionar; d) controlar e pesquisar (ABDIAN;
OLIVEIRA; JESUS, 2013, p. 980).

Ja para Alonso (1976), citada por Abdian, Oliveira e Jesus (2013, p. 981):

O papel do diretor seja fundamental para assegurar a unidade e a
implementacédo de todo o programa institucional. Ademais, o diretor deve
ser um lider do corpo docente, a ponto de estabelecer a ténica do processo
educacional global, de transmitir entusiasmo e interesse pelo progresso do
ensino e estimular o trabalho de equipes. [...] criando situacbes favoraveis
ao trabalho de equipes, unindo esforgos para desenvolver novos projetos e
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mantendo atualizados os professores, além de saber localizar os pontos
fracos do sistema e de propor solugdes convenientes.

As autoras apontam que, segundo Paro (1986), a fungdo do diretor ndo é
explicitada diretamente, todavia o autor parece apontar que a funcédo do diretor é a
de “mobilizar o grupo na luta pela democratizacdo da sociedade e por uma
administragao/direcao coletiva” (ABDIAN; OLIVEIRA; JESUS, 2013, p. 982).

De forma sintética, Abdian, Oliveira e Jesus (2013, p. 985) indicam que, para
a concepgao em que Luck (2000) se pauta, o

[...] diretor escolar se apresenta como o profissional responsavel pelo
funcionamento da escola como um todo, o lider de toda a comunidade
académica, capaz de colocar em pratica nas escolas, os principios da

gestao democratica, enfim, aquele que busca a eficiéncia de seus
resultados.

Certamente essa € uma apresentagao aligeirada, insuficiente para uma ampla
e fundamentada discussdo sobre a funcdo do diretor de escola pautada em
momentos historicos, entretanto o objetivo é trazer elementos para uma discussao
que atravessa a historia e que € marcada dentro de determinados contextos, ou
seja, observa-se que a funcdo do diretor de escola € um campo complexo,
permeado de interesses e disputas, marcado temporal e historicamente e pouco
discutida por seus proprios atores.

Apo6s iniciada a discussao sobre quais seriam as atribuicbes do diretor de
escola, outra possibilidade investigada refere-se a realizagéo de atividades por parte
das participantes que fossem concebidas pelas mesmas como ndo inerentes ao
exercicio da fungdo, ou seja, atividades realizadas por elas que nao eram
relacionadas especificamente ao exercicio da fungcdo gestora. O Quadro 28

sistematiza a percepcao das participantes sobre essa tematica.

Quadro 28 — Discursos das participantes sobre a realizagdo de atividades desenvolvidas na pratica
cotidiana da gestao néo relacionadas especificamente ao exercicio da fungao gestora.

Participantes Atividades nao relacionadas ao exercicio da gestao da fungao gestora
VIVIANE Muito dificil distinguir essa linha quando vocé nao tem pessoal suficiente e outras
El esferas que n&o fazem o seu trabalho; se vocé néo fizer vai ficar lacunas.

[...] Nao é tao simples assim, nem tudo sai como planejamos, como por exemplo,
quando falta um funcionario, ou quando este ndo realiza adequadamente sua
VITORIA fungdo, isso interfere diretamente nas ac¢des do gestor, que deixa de desempenhar

El suas fungdes para preencher “lacunas” da qual depende o sucesso das atividades
escolares diarias. Entdo mesmo que o gestor consiga enxergar o que nao é sua
atribuicdo, muitas vezes, ndo vai conseguir deixar de realizar.
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Quadro 28 — Continuagéo...

A maior dificuldade esta em lidar com aquilo que falta. Funcionarios, por exemplo,
nos vemos em situagdes onde fazemos ou fazemos, nao ha escolha. Se tem que
ser realizado atendimentos de secretaria, fazemos; se ndo ha agentes
educacionais, fazemos por responsabilidade, no sentido literal da palavra, se algo
nao previsto ou que prejudique as criangas de alguma forma acontecer, a diregao
da escola é a responsavel! Além disso, no meu caso atual, ha dificuldades em
lidar também com quem trabalha; nem sempre as pessoas estao dispostas a fazer
tudo o que é de sua competéncia, além de querer ajuda sempre, mesmo quando
nao € necessario, ainda acham e falam que é nossa obrigagao fazer, as vezes,
chegam a falar que “ganhamos” para isso. Acredito que esta situagdo também
acontega porque os cargos de gestdo ndo s&o de carreira/ concurso.

Fonte: autoria propria.

CARLA
EF

Dentro do exercicio da pratica cotidiana da gestéo, a pluralidade de agbes e a
demanda constante por tomadas de decisdo marcam o cotidiano escolar. Entretanto
as participantes, para além da realizagdo das atividades “teoricamente” previstas
para o exercicio da funcao gestora, deparam-se com situagdes que, por vezes,
“fogem do controle escolar” e invadem outras esferas, como a busca por auxilio
junto a outras secretarias e/ou instituicbes na tentativa de resolugdo de problemas.
Dentro do cotidiano escolar, um aspecto que é fortemente marcado na fala das trés
participantes refere-se a falta de profissionais e/ou mesmo a dificuldade encontrada
para que eles exergcam plenamente a fungcdo para qual foram concursados e ou
designados.

Quando a participante Carla menciona: “...] se tem que ser realizado
atendimento de secretaria fazemos, se ndo ha agentes educacionais, fazemos, nos
vemos em situagdes que ou fazemos, ou fazemos, ndo ha escolha”. E quando
Viviane pontua: “[...] se vocé néo fizer vai ficar lacunas”, é possivel identificar que, se
for preciso para o bom andamento da escola, o diretor pode ser encontrado em
diferentes situacdes, tais como: auxiliando na limpeza da escola, cuidando dos
alunos em horarios de intervalo das aulas, fazendo atendimento de secretaria
escolar, entre outras agdes. Diante do exposto, visualiza-se uma atuagao
profissional mesclada entre a atuagéo propria da gestdo e a intervencao direta em
lacunas deixadas por outras areas e profissionais, quando necessario.

Boccia (2009) resume com propriedade, apds as constatagdes de pesquisa
realizada por ela no ano de 2008 sobre o papel do diretor de escola na rede publica
estadual de Sao Paulo, o que se tem como estabelecido e o que é desempenhado
no dia a dia pelos diretores, ou seja, o que lhes é concebido/realizado como fungéo,

quando afirma que:
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Pode-se verificar que os diretores quando solicitados a descreverem seu
trabalho aproximam-se de suas fungbes legais, mas quando este trabalho
apresenta a necessidade de resolugido de problemas imediatos, eles se
distanciam do carater administrativo e do descrito como funcao atribuida,
confirmando assim a hipétese inicial e demonstrando que a realidade atual
das escolas com problemas concretos demandam dos diretores, fungdes
bem diferenciadas das que em determinado momento anterior da histdria,
foram estabelecidas em lei. No exercicio das tarefas cotidianas, os diretores
agem sem planejamento das agbées e acompanhamento ordenado e
sistematico das mesmas. Agem empiricamente, espontaneamente, sem
reflexdo; apenas reagem as demandas (BOCCIA, 2009, s/p).

Diante do exposto fica complicado definir, no contexto investigado, pela
auséncia de uma legislagao funcional, o que caracteriza ou nao atribuicdo da funcao,
dificuldade essa explicitada por meio das falas das diretoras deste estudo. Nao se
pode dizer, no entanto, que ajam sem reflexdo, considerando a natureza de
processos reflexivos envolvidos em situacdes de tomadas de decisao.

Quando questionadas sobre quais os conhecimentos necessarios para o
exercicio da fungdo gestora, as participantes trouxeram sua compreensédo do que
caracterizaria tal solicitacdo. As percepc¢des das participantes sobre a tematica estao

expressas nos discursos registrados no Quadro 29.

Quadro 29 — Discursos das participantes sobre o rol de conhecimentos necessarios para o exercicio
da funcédo gestora.

Participantes Rol de conhecimentos necessarios para o exercicio da fungao gestora

Além da formagéo basica, uma boa formagao em gestao escolar, relagdes sociais,
VIVIANE elaboracao de projetos, elaboragdo e aplicagdo de planos; Estatuto da Crianca e

El Adolescente, conhecer os 6rgaos de apoio do municipio (rede) e outras formagoes
que se fizerem necessarias de acordo as necessidades do percurso.

E preciso tracar metas, planejar e avaliar em conjunto, dividir o poder de algumas
VITORIA decisbes (gestdo democratica). Se dividida as responsabilidades e as decisbes, os

El resultados, bons ou ruins, também serdo divididos. O gestor necessita de
flexibilidade diante das inUmeras modificagées do cotidiano.

Ter conhecimentos tedricos sobre a gestdo escolar e manter-se atualizado; sao
necessarios também os conhecimentos praticos que o estagio pode contribuir para
CARLA iniciar uma preparagdo, mas que vai sendo adquirido no decorrer na atuacdo na

EF fungéo e que se modifica todos os dias, modificando também a maneira de lidar com
diferentes situagbes e fortalecendo a agéo; adquirir conhecimento do funcionamento
do sistema em que ha a atuagao.

Fonte: autoria prépria.

Para as participantes, os conhecimentos de que necessitam para o exercicio
da fungdo, por um lado, estdo atrelados a formacdo basica, que pode ser
compreendida como a formacéo inicial. Entretanto, apesar de mencionada como um
dos momentos responsaveis pela construcdo de conhecimentos que lhes permitia o

desempenho da fungao, em varios momentos, quando questionadas sobre aspectos
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de sua atuacgdo, indicam que a formacao inicial que receberam nao lhes auxiliou
para a resolugdo de problemas ou mesmo para a vivéncia de situagdes
experimentadas na pratica cotidiana da gestdo. Talvez esse sentimento de n&o
identificacdo/reconhecimento dos conhecimentos construidos no periodo de
formagao inicial possa ser explicado a partir da seguinte colocagao pertinente a
categoria profissional dos professores que pode ser perfeitamente aplicada a
categoria profissional dos diretores de escola:
No cotidiano da sala de aula o professor defronta-se com multiplas
situagdes divergentes, com as quais nao aprende a lidar durante seu curso
de formagdo. Essas situagdes estdo além dos referenciais tedricos e
técnicos e por isso o professor ndo consegue apoio direto nos
conhecimentos adquiridos no curso de formagao para lidar com elas. Isso
gera uma forma de reflexdo na qual o professor, com seus valores globais
(éticos, politicos, religiosos, etc.), constréi novas formas de agir, na
realidade da sala de aula, as quais ultrapassam o modelo da racionalidade

técnica que falha ao desconsiderar a complexidade dos fenémenos
educativos (MIZUKAMI et al., 2002, p. 14).

Supde-se que a dificuldade apresentada pelas participantes na realizacao de
significado entre os conhecimentos construidos por ocasido da formacao inicial e as
demandas apresentadas pelo cotidiano esteja diretamente vinculada ao modelo de
formacéo ao qual foram submetidas, que possivelmente se amparava no modelo da
racionalidade técnica (MIZUKAMI et al., 2002). Nao é categdrica a afirmacédo. Trata-
se de uma suposicao que nao pode ser desconsiderada completamente, apesar de
nao se saber ao certo a data de conclusdo dos cursos de formagao inicial das
participantes.

De modo geral, outro aspecto, que se destaca a partir dos registros,
relaciona-se diretamente as respostas dadas, uma vez que os conhecimentos
necessarios para o exercicio da funcdo em algumas falas parecem indicar
caracteristicas de atuagdo e nao saberes ou conhecimentos propriamente ditos.
Uma hipétese para tal constatacdo pode estar vinculada a forma como a questao foi
colocada ou mesmo a concepcao que as participantes possuem sobre o que
significa rol de conhecimentos necessarios para o exercicio da fungao.

A diretora Carla pontua a necessidade dos conhecimentos especificos sobre
gestdo escolar e também destaca a importancia dos conhecimentos praticos que a
experiéncia do estagio supervisionado proporciona e contribui para iniciar uma
preparagao que vai sendo adquirida no decorrer da atuagao e se modificando a cada
dia.
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A indicacdo dessa diretora assemelha-se ao processo de aprendizagem da
docéncia, por meio da equiparacdo da formacdo com conteudos especificos, da
realizacdo de estagios supervisionados durante o periodo de formacao, até chegar
ao periodo de atuacgao efetiva.

O cabedal de conhecimentos de que os professores necessitam para o
exercicio da fungao docente, sao explicitados por Mizukami et al. (2002, p. 67) como

aqueles que compdem a base de conhecimento para o ensino:

Por base de conhecimento entende-se o conjunto de compreensoes,
conhecimentos, habilidades e disposicbes necessario para atuacao efetiva
em situacdes especificas de ensino e aprendizagem. Entre os fundamentos
dessa base tém-se os diferentes tipos de conhecimento que apoiam a
tomada de decisées dos professores (Shulman, 1986, 1987): conhecimento
do conteudo especifico (conceitos basicos de uma area de conhecimento,
que implica a compreensao de formas de pensar e entender a construgao
de conhecimentos de uma disciplina especifica, assim como sua estrutura);
conhecimento pedagodgico geral (conhecimento que transcende o dominio
de uma area especifica e que inclui os conhecimentos de objetivos, metas e
propdsitos educacionais; de ensino e aprendizagem; de manejo de classe e
interacdo com os alunos; de estratégias instrucionais; de como os alunos
aprendem; de outros conteddos; de conhecimento curricular) e
conhecimento pedagdgico do conteudo [...].

Sobre o conhecimento pedagdgico do conteudo podem ser compreendidos

aqueles conhecimentos que permitem ao professor o ensino da matéria e que é

[...] melhorado quando se amalgamam os outros tipos de conhecimentos
explicitados na base. E uma forma de conhecimento do contetdo. Inclui
compreensdo do que significa ensinar um toépico de uma disciplina
especifica assim como os principios e técnicas sdo necessarios para tal
ensino (MIZUKAMI, 2004, s/p.).

Quanto ao processo como os conhecimentos profissionais dos professores
sdo construidos, destaca-se o processo de raciocinio pedagogico, que € composto
por seis aspectos, sendo: compreensado, transformagdo, instrucdo, avaliagao,

reflexdo e nova compreensao, que significam respectivamente:

. Compreensédo: o raciocinio pedagogico tem inicio com a
compreensdo, ou seja, com o entendimento critico de conceitos da mesma
disciplina ou de disciplinas de dominios relacionados; compreensdo de
propdsitos, da matéria, de sua estrutura, de idéias relacionadas — direta ou
indiretamente — a disciplina em pauta.

. Transformagdo: envolve interpretagdo (revisdo dos materiais
instrucionais a luz das proprias compreensdes do conteudo especifico da
area); representagéo (repertorio que inclui exemplos, analogias, atividades
diferenciadas, ilustragdes, metaforas, demonstracdes, explicagbes etc., a
serem usados de acordo com a situacdo, na transformacdo do conteudo
para instrugdo); adaptacdo (ajuste dessa transformagéo as caracteristicas
dos alunos em geral — estilos de aprendizagem, etnia, género, motivagao,
idade, conhecimentos prévios, etc); e consideragcdo de casos especificos
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(adaptacdo do material e de procedimentos aos estudantes especificos da
classe). Esses processos produzem planos ou conjuntos de estratégias
para o ensino.

. Instrugdo: consiste no manejo de classe, em exposicdes e em
interacdes e considera outros aspectos do ensino ativo, como: trabalho em
grupo, disciplina, humor, questionamentos, descoberta, investigacdo e
formas observaveis de ensino na classe.

. Avaliacdo: consiste na checagem da compreensdo dos alunos
durante o ensino interativo, no teste da compreensdo dos alunos no final
das unidades e na avaliagdo de seus desempenhos, assim como ajuste as
experiéncias curriculares. Ocorre durante e depois da instrugo.

. Reflexdo: consiste no processo de aprendizagem a partir da propria
experiéncia, quando os professores avaliam seu trabalho.
. Nova compreensdo: consiste em compreensdo aperfeigoada,

enriquecida, formando um circulo completo, a partir do ponto de partida.
(MIZUKAMI et al., 2002, p. 70-71).

De acordo com a fala de uma das participantes, em determinado momento do
trabalho, foi indicado que a pratica cotidiana da gestao exige a constru¢gao de um rol
de conhecimento proprio. Quais seriam entdo os conhecimentos que comporiam a
base de conhecimento para a gestdo escolar? As experiéncias docentes
configurariam parte do processo de construcdo da base de conhecimento para a
gestao?

Retomando os afazeres que caracterizam a pratica cotidiana da gestao, sabe-
se que ela recebe influéncia de varias fontes, podendo ser da propria unidade
escolar e mesmo de diferentes esferas néo relacionadas diretamente a unidade
escolar.

No Quadro 30, apresentado a seguir, as participantes indicam as
esferas/instancias que contribuem positiva e/ou negativamente para o exercicio da
funcdo gestora, de acordo com a propria percepgado, ou seja, trazem indicagdes
arroladas, provavelmente, a partir da experiéncia do cotidiano escolar, por meio da
explicitacdo das situagdes vivenciadas que sofreram intervencbes diretas ou

indiretas das fontes consideradas por elas.

Quadro 30 — Esferas que contribuem positiva e/ou negativamente para o exercicio da fungéo gestora
de acordo com a percepgao das participantes.

Esferas que contribuem positiva e/ou negativamente

RIS para o exercicio da fungao gestora

Positivamente: O Conselho Tutelar, a Secretaria Municipal Especial de Infancia e
VIVIANE Juventude, CREAS, UBS (Unidades Basicas de Saude), universidades. Infelizmente

El estes mesmos 6rgéos quando nao realizam seu trabalho do modo como deveriam,
interferem negativamente.

A comunidade usuaria, a comunidade do entorno, todos os profissionais da escola (e
VITORIA suas qualificagdes), toda a esfera administrativa e hierarquica a qual a escola esta

El subordinada. Ou seja, as esferas sociais, formais e administrativas interferem no
exercicio da fungao gestora.
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Quadro 30 — Continuacgéo...

O exercicio da gestao, no meu caso, esta ligado a um sistema de ensino e a uma
esfera, no caso a municipal. Existem iniUmeras acbes e acontecimentos onde a
escola é envolvida que dependem da postura politica do grupo que atua no poder.
Isso pode interferir negativa ou positivamente na gestdo e na escola. Mas acredito
que ainda o que mais dificulta € que por mais que se fale em democracia e
CARLA autonomia em “discursos”, na pratica isso nem sempre acontece; o foco é ter tudo

EF “sob controle”, propostas de agdes que vém da escola nem sempre sao bem vindas,
mesmo que visem a qualidade e a melhoria da escola. Podemos também destacar
como dificultadores, “olhares” para a escola no sentido que tudo pode ser inserido
nas aulas ou rotina, como se ndo tivéssemos objetivos, projetos etc. e nem sempre
podemos escolher se queremos ou ndo participar. E sempre uma “ordem”, que
sempre chamam de “orientacdo” e, normalmente, vem para todos.

Fonte: autoria propria.

Pelo que pbdde ser percebido, o foco ndo esta voltado especificamente para a
instituicdo/esfera/instancia propriamente dita, mas sim para a forma como elas
operam. Por exemplo, o Conselho Tutelar, dependendo da postura adotada pode
ajudar ou prejudicar o trabalho desenvolvido pela gestdo da escola. A postura
adotada pode ser de parceria e apoio, positivamente, mas por outro lado pode se
caracterizar pela omissao, negativamente. Foi possivel identificar ainda que sé&o
diversas as fontes de contribuicdo para o exercicio da pratica cotidiana da gestao,
tais como: conselho tutelar, outras secretarias, unidades de saude, a propria
comunidade em que a escola esta inserida e, talvez de forma mais efetiva, o préprio
sistema, no caso, a SME, sua principal representante.

O que fica marcado é que a rotina da escola sofre influéncia também da
postura politica adotada pelo grupo que esta no poder, apesar da disseminacgao de
discursos permeados de carater democratico e de autonomia. Ou seja, apesar da
certa autonomia atribuida ao exercicio da pratica cotidiana da gestdo, nem sempre
ha espago para que se consolidem propostas e agdes oriundas do cotidiano escolar.

O registro da participante Carla nesse quesito confirma o que ela pontuou
como area do trabalho em que gostaria de possuir maior autonomia. E possivel
perceber que, ao longo da entrevista e dos registros dos diarios, a preocupagao
permanece a mesma e indica uma situacao vinculada diretamente com a postura
adotada pela SME frente aos trabalhos desenvolvidos nas unidades escolares.

Frente ao contexto “normal” de atuagao dos gestores, apresenta-se o “periodo
eleitoral”’, que poderia passar de forma n&o tdo evidente e, por vezes, até nao
influente se ndo se tratasse da ocupacao das fungdes de direcdo por funcdes
gratificadas. Durante o periodo de realizagdo de coleta dos dados, esse foi um

aspecto que nao pdde deixar de ser abordado.
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No Quadro 31, as participantes colocam sua percepgao sobre o impacto que

o periodo eleitoral pode ocasionar no exercicio da fungao gestora.

Quadro 31 — Percepgéao das participantes sobre o impacto do periodo eleitoral no exercicio da pratica
cotidiana da gestéao.

Participantes Impacto do periodo eleitoral no exercicio da fungdo gestora

Sobre o periodo eleitoral: com a possibilidade de outras pessoas assumirem a
direcéo, as pessoas ficaram “alvorogadas”, algumas perderam um pouco o respeito;
e eu desejo do fundo do coragdo que algumas pessoas realmente sejam gestoras.
Diria que existem duas facetas: € um periodo ruim, pois, ha muita pressao sobre o
gestor, pois ndo pode ocorrer nenhum tipo de reclamacédo sobre a escola ou
VIVIANE governo, pois, podemos ser culpabilizados, todos procuram um culpado para punir

El nesta época; por outro lado é interessante porque, as vezes, algumas coisas que a
escola estava precisando ha tempos, quando a populacdo se mobiliza, a acao
acontece. Portanto, este periodo tem aspectos positivos e negativos; quanto a
tomada de decisbes ndo muda muito, o gestor que tem ética e sempre procurou ser
justo, fazendo o melhor e pensando no bem coletivo, vai continuar fazendo
independente de periodo eleitoral.

O periodo eleitoral demanda uma maior serenidade, capacidade de entender o
outro, discernimento nas decisdes por parte dos gestores, pois todos os profissionais
da escola e os familiares dos alunos estao atentos a qualquer deslize e estdo em
“turbuléncia”. O gestor ndo deve discutir opinides politicas, ele tem que manter-se
neutro e equilibrado e, ao mesmo tempo, cumprir adequadamente as atribui¢cdes
VITORIA designadas pelos seus superiores, os quais o confiaram para tal fungao.

El Pessoalmente, eu ndo vou dizer que foi facil, foi um periodo “pesado”, mas nao tive
grandes complicagdes na escola, tudo continuou caminhando como antes, sei de
gestores que sofreram muito mais. Mantive sempre o foco na crianga € no seu
desenvolvimento e bem-estar. E preciso muito cuidado para que a escola ndo se
torne um local de reprodugao politica, onde as regras sdo de acordo com os
interesses da mesma.

E um periodo tenso, onde é necessario ter muito jogo de cintura, inclusive porque a
propria populacado se aproveita para tentar pressionar a escola por meio de politicos
(e sempre conseguem), muitas vezes contrariando “ordens” ou “orientacées” dadas
o tempo todo pela gestdo que atua. A eleicdo n&o alterou os processos de tomada
de decisdo, mas apos a eleicdo também se instalou um clima tenso, com muitas
questdes, inclusive que dependiam ja da gestdo posterior. Tem sido um momento
bem tumultuado em termos de questdes ligadas a parte administrativa.

CARLA
EF

Fonte: autoria propria.

Percebe-se forte grau de influéncia do periodo eleitoral dentro das escolas no
exercicio da gestao, principalmente quando se trata de eleicdes municipais, periodo
este que pode determinar a vida profissional de muitas das professoras que ocupam
a funcdo de direcdo nas escolas municipais. As palavras: “tenso”, “pesado” e
“alvorogo” sdo algumas das que podem definir o referido momento de acordo com a
percepcao das participantes, somando-se a gama de afazeres que caracteriza a
pratica cotidiana da gestdo no contexto investigado.

Quando a diretora Vitoria coloca que o gestor ndo deve discutir questdes

politicas e que tem que se manter neutro e equilibrado e, ao mesmo tempo, cumprir
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adequadamente as atribuicées designadas pelos seus superiores, que lhe confiaram
tal funcao, é possivel supor que existe uma relacao direta entre a atuagao do gestor
e o periodo eleitoral. As fun¢des gratificadas carregam consigo o estigma de “cargos
de confiang¢a”, ou seja, o funcionario que ocupa essa fungdo ndo é visto apenas
como um profissional protagonista da gestdo da escola, mas sim como um membro
da equipe do governo, um “cargo” politico que, por sua vez, pode trazer consigo
certas exigéncias para além da esfera técnica.

Se as situagbes de gerenciamento de conflitos caracterizam uma constante
no exercicio da funcdo das participantes, nesse periodo as relagdes tomam outra
proporcao. A diretora Viviane chega a colocar que gostaria que outras pessoas
ocupassem a dire¢do em algum momento de suas trajetorias profissionais para que
sentissem na pele as situacdes a que sao submetidas.

Por um lado, se os aspectos dificultadores se apresentam no referido periodo,
outra perspectiva pode ser observada na fala da propria diretora Viviane, que é a
realizacdo de demandas da escola aguardadas ha muito tempo e que, por meio da
mobilizacdo da populacdo, acabam acontecendo. Essa situacdo pode ser
compreendida como uma amostra da “falta de autonomia” na gestdo das
necessidades das unidades escolares por seus proprios gestores, ou seja, alguns
dos problemas “resolvidos” por ocasidao da aproximacdo do periodo eleitoral
certamente caracterizariam solicitacdes e tentativas de resolucéo de problemas por
parte das participantes em momentos anteriores ao referido periodo.

Outro aspecto pontuado pela diretora Laura na entrevista e que se relaciona
diretamente com o periodo eleitoral é a quebra de continuidade do trabalho
desenvolvido (ja mencionado em outro trecho deste trabalho), a ndo consolidagao de
equipe de trabalho que o mesmo promove, quando colocou que nao saberia os
resultados do trabalho desenvolvido por ela em determinada unidade escolar,
dependendo do resultado das eleicbes que se aproximavam, fato consolidado, uma
vez que ela deixou a unidade escolar com a chegada de novo governo na
administragao municipal.

As participantes indicaram em varios momentos, durante a realizagdao das
entrevistas, a grande quantidade de demandas nao programadas que lhes é
colocada somando-se a gama de afazeres que caracteriza a rotina de suas
atividades. Nesse momento, elas foram questionadas especificamente sobre a forma

como lidavam com as diferentes atividades ja realizadas por elas e as demandas
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nao programadas, concebidas como as solicitagdes de ultima hora. O Quadro 32

apresenta a percepgao das participantes sobre essa questao.

Quadro 32 — Diferentes atividades realizadas pelas participantes no exercicio da fungdo gestora
versus as demandas nao programadas.

Participantes Diferentes dimensdes da gestdo x demandas n&o programadas

Nao é uma tarefa facil, as vezes, temos que parar tudo, respirar fundo e a gente ndo
pode se desesperar, tem que ir fazendo as coisas de acordo com a ordem de
prioridade e tempo de espera; as vezes levamos “bronca” pelo atraso de alguma
VIVIANE coisa, mas sempre dou respostas justificadas e no mesmo tom, pois penso que as

El pessoas tém que compreender. Se ndo temos as condi¢gdes que deveriamos para
trabalhar, porque exigir as coisas de um dia para o outro? Infelizmente, observo que
nao “damos conta” do pedagodgico como gostariamos, acabamos ficando mais do
que gostariamos em frente ao computador e ao telefone.

E um turbilhdo de afazeres que chegam todos os dias. Quando pensamos que
estamos finalizando uma tarefa surgem varias outras de ultima hora, € preciso
elencar as prioridades diariamente, pensar um dia de cada vez; contar com a ajuda
do grupo (dentro e fora da escola). Algumas questdes acabam se resolvendo
naturalmente, outras precisam de intervencgdes, saber distingui-las é fundamental
para nao perdermos nosso precioso tempo. Portanto, a calma e tranquilidade sao
fatores que ajudam muito. Tem momentos que ndo tem como, o desespero vem,
mas ele s6 atrapalha. No final sempre conseguimos dar conta de tudo, nem que
esse final seja nas férias...

VITORIA
El

As esferas sdo atendidas na medida do possivel e dos prazos estabelecidos.
Sempre quem perde mais é a esfera pedagdgica, porque lida com “outros tipos de
CARLA prazos”. Fica sempre uma autoavaliagdo de que poderia ter sido melhor e planos

EF para o ano seguinte. Além de um grande excesso de horas de trabalho (que também
espera que seja realizado tudo o que foi solicitado, ndo importando se as 40 horas
semanais foram suficientes ou n&o).

Fonte: autoria propria.

As solicitagdes de ultima hora parecem caracterizar uma tendéncia dentro do
exercicio da pratica cotidiana da gestao no contexto investigado.

As participantes indicam que acabam por atender o que é prioritario, talvez o
emergente e a dimensdo pedagodgica, teoricamente por n&o possuir prazos
imediatos e instituidos oficialmente, mais uma vez acaba ficando para tras. Mais
uma vez talvez ndo seja a melhor expressao, ja que, de modo geral, se mantém
para tras, conforme identificado nos discursos das participantes ao longo deste
trabalho.

Os dados, apesar de abordados sobre diferentes aspectos, comecam a
apresentar tendéncias, e a manutengdo da dimensdo pedagdgica como uma das
ultimas atividades a receber investimento durante o exercicio da fungcéo gestora por
parte das participantes, permanece.

As condi¢des de trabalho, novamente, vém a tona conforme apontadas pela

diretora Viviane. Se as diretoras ndo possuem as condigdes que deveriam para
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trabalhar, ela questiona o motivo pelo qual sdo “cobradas” de um dia para o outro. A
esse aspecto que, possivelmente, indica a auséncia de equipes de trabalho, de outra
pessoa com que dividir as tarefas, soma-se o excesso de horas de trabalho que,
pela indicacédo da diretora Carla, € caracterizado pela espera de que seja realizado
tudo o que foi solicitado, independentemente de as 40 horas semanais de trabalho
terem sido suficientes para o atendimento das demandas.

E interessante notar como o foco da situacdo pode ser facilmente mudado, de
modo que as proprias participantes tragam para si a responsabilidade pelo
cumprimento ou ndo dos prazos e nao atribuem a parte de responsabilidade ao
sistema que |Ihes coloca diferentes atividades com diferentes prazos, alguns deles
praticamente imediatos, no exercicio da funcio. A fala da diretora Vitéria exemplifica
essa hipotese:

Quando pensamos que estamos finalizando uma tarefa surgem varias
outras de ultima hora, é preciso elencar as prioridades diariamente, pensar
um dia de cada vez [..]. Algumas questdes acabam se resolvendo

naturalmente, outras precisam de intervengdes, saber distingui-las é
fundamental para ndo perdermos nosso precioso tempo.

N&o se pode admitir que os diretores sejam dominados pelas solicitagbes de
ultima hora, pelo atendimento as demandas o tempo todo. De acordo com Lick, o
que muitas vezes pode ser observado € que “o diretor age conforme as pressdes,
podendo ser dominado por elas, em vez de agir sobre elas para fazer avangar, com
unidade, a organizagéo escolar” (LUCK, 2000, p. 30).

Todavia € possivel questionar: como, em meio a tantas demandas, as
participantes conseguem elencar prioridades dentro do trabalho a ser realizado? O
que caracterizaria essa atribuicdo de valor seria a importadncia que as atividades
possuem dentro do contexto de atuagao ou a simples emergéncia de prazos? Diante
de tudo o que ja foi exposto, € possivel realizar suposicoes.

A sobrecarga de trabalho percebida pelas participantes no exercicio da
gestao pode ser analisada de acordo com Castro (2000, p. 85), quando coloca que:

As diretoras de escolas municipais enfrentam o problema da sobrecarga de
trabalho, da falta de clareza sobre o seu papel, assim como o da pouca
valorizagao social e profissional. A sobrecarga aparece numa categoria que
“assume a fungdo numa situagéo de pressao”. Este parece ser um resultado
geral em ambito nacional, ou seja, as diretoras de escola municipal eleitas
ou indicadas sao pressionadas para assumir a fungdo e com ele implica
mais trabalho, mais responsabilidade e um adicional salarial baixo,

considerando a carga de trabalho, isto ndo é visto como prémio ou desafio,
mas como uma obrigagao, algo pouco prazeroso ou compensador.
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Dentre as varias atividades que caracterizam o rol de afazeres da pratica
cotidiana da gestdo, situacbes dificeis ja foram explicitadas, entre elas a
necessidade de realizagdo de adverténcia a funcionarios, por exemplo. Todavia, o
foco de interesse se volta especificamente para a vivéncia das referidas situacoes e
as formas de enfrentamento adotadas ao longo do processo e é sobre esse aspecto

que o Quadro 33 apresenta os discursos das participantes.

Quadro 33 — Discursos das participantes sobre situagdes dificeis vivenciadas no exercicio da fungao
gestora e adogao de estratégias de enfrentamento.

Participantes Situagdes dificeis e estratégias de enfretamento

[...] Situagbes de maus tratos a criangas, conflitos entre funcionarios, questbes
administrativas relacionadas a verbas e, no ultimo trimestre, infelizmente, situagoes
precarias de estrutura: a escola ficou um niumero enorme de vezes sem agua, sem
telefone e sem internet, um horror; passamos semanas inteiras chamando todo dia o
caminhdo pipa para encher as caixas de agua, semanas sem telefone. Com a escola
lotada de criangas € um transtorno enorme, pois o caminh&o nunca chega na hora
que a gente espera, quando chega, nao tem pessoal para subir no telhado. Além de
buscar estratégias para resolver estas questbes, tive que permear conflitos com
professores que n&o queriam entender a situagcdo, queriam mandar criangas
embora; entre pais que ja chegavam na escola reclamando que nao tinha agua, que
isto era uma absurdo; pode faltar &gua na casa deles, mas na escola nado pode! A
situacdo é dificil, mas nunca faltou agua para as criangas. Situacdo crucial foi
quando corremos o risco de ficar apenas com uma funcionaria da limpeza, devido a
encerramento de convénios, dentre as quatro que tinhamos, ficamos com duas. E
um certo dia, estivamos com apenas uma. Neste dia liguei para a SME e informei
que dois ja era situagao limite para a escola, que até o horario de almo¢o se n&o me
mandassem outra, que ia fechar a escola e mandar as criangas para casa, pois, nao
tenho condi¢gdes de manter uma escola daquele tamanho aberta, sem as condigbes
de limpeza necessarias; ai me mandaram uma funcionaria.

VIVIANE
El

Sao inumeras situagbes. Costumo dizer que “apagamos um incéndio” e “matamos
um ledo” por dia. Os problemas relacionados a falta de funcionario e/ou professor e
os problemas fisico e estrutural (vazamentos, iluminacao, entupimentos) sdo bem
complicados. Somos cobrados como se tivéssemos culpa, ou como se nao
fizéssemos nada para resolvé-los. Nestes casos temos que deixar o orgulho e a
vergonha de lado e pedir, pedir muito para que alguém venha solucionar nosso
problema, fico com a sensacgéo que aquele gestor que “chora” mais consegue mais,
temos que dizer que o problema é urgentissimo, que a escola estd quase caindo, ou
que os pais estdo reclamando para alguém vir nos atender [...]. Uma estratégia que
costumo usar é enviar o pedido por e-mail ou por oficio, para que o mesmo fique
VITORIA registrado e eu consiga comprovar que ele foi feito. E ja precisei fazer isto num caso

El de uma vizinha da escola que reclamava que a reforma da quadra havia prejudicado
a estrutura da sua casa, resolvi registrar toda a reclamagdo e enviar para a
Secretaria da Educagao, passado algum tempo fui chamada |a, pois um vereador
havia publicado fotos das rachaduras da casa da vizinha, nas quais culpava a
escola. Entdo pude argumentar que o que era da minha competéncia ja havia sido
feito ha algum tempo e por escrito (solicitagdo de uma visita de engenheiro para
vistoria na casa), levei a cépia do documento até a Secretaria e assim pude me
isentar de qualquer responsabilidade. Este foi s6 um exemplo, outros tipos de
dificuldades posso citar aqui: invasdao na escola para roubos, relacionamento com
familiares que exigem vaga e periodo, professor que chega todos os dias do ano
atrasado, e por ai vai.
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Quadro 33 — Continuacgéo...

Sao muitas situagdes de dificuldade [...] vou apenas citar aspectos relevantes: falta
de funcionarios em diferentes fungdes, sem respaldo imediato da gestado do sistema;
quadro de professores totalmente desfalcado por desempenho em outras fungdes
(irresponsabilidade da gestdo do sistema) com substitutos (que n&o estavam
contratados para o inicio das aulas) em inicio de carreira, precisando de muita
orientacdo (quanto a conteudo e manejo de sala de aula) e ndo ter nem a
quantidade necessaria de coordenadores pedagdgicos para auxiliar nesta esfera,
comprometendo a qualidade do ensino da escola; muitas criangas com
Necessidades Educacionais Especiais e pouco apoio da gestdo do sistema: ha a
necessidade de mais um professor (prometido, desde o ano anterior, e néo
concretizado), necessidade de equipe técnica para diagnosticar NEE, deficiéncias e
transtornos; mediar situagoes entre familiares e professores, especialmente quando
professores tomam atitudes “inaceitaveis”. Dentre as situagbes que dependem de
minha agdo direta, as estratégias para lidar com as situa¢des, inicialmente, s&o o
dialogo, a parceria com familiares e professores, além de realizar aquilo que néo é
da fungéo, como cuidar das criangas nos intervalos, atender na secretaria da escola
e dar aulas.

CARLA
EF

Fonte: autoria propria.

Quando este trabalho foi, a fungdo da gestdo escolar, de acordo com a
compreensao de Lick aqui adotada, ficou concebida como:

[...] uma das areas de atuagéo profissional na educagéo destinada a realizar

o planejamento, a organizacdo, a lideranca, a orientacdo, a mediacéo, a

coordenagao, o monitoramento e a avaliagido dos processos necessarios a

efetividade das agbes educacionais orientadas para a promogéo da
aprendizagem e formagéao dos alunos (LUCK, 2009, p. 23).

Todavia, quando se observam os registros trazidos pelas participantes e os
discursos durante o periodo de realizacdo das entrevistas, € possivel visualizar um
diretor que faz tudo, uma vez que tudo acontece na escola, desde problemas com
infraestrutura até conflitos com pais de alunos. Entdo, onde fica a realizacdo de
esforgos para que o objetivo da gestdo escolar de fato se consolide dentro da escola?
N&o que o diretor ndo esteja realizando seu papel, mas de que tempo dispde para
realizar o planejamento, a orientagc&o, a coordenagao, o monitoramento e a avaliagao
dos processos necessarios a efetividade das agdes educacionais orientadas para a
promogao da aprendizagem e formagao dos alunos? Como o diretor consegue focar
no objetivo quando sequer consegue enxerga-lo dada a quantidade, gravidade e
diversidade de coisas que acontecem na escola?

Talvez a diretora Vitéria tenha razdo quando pontua que “apaga um incéndio”
ou que “mata um ledo por dia”. Realmente, nenhum curso de formacéo inicial seria
capaz de prever e antecipar tais situacoes.

Ao ler tais depoimentos e comentarios pode-se perguntar: e o papel da SME

diante de cenarios como esses? Talvez a dimensao real que as participantes
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possuem nao seja compreendida em sua totalidade pela SME, dai a necessidade
pontuada neste trabalho de que as equipes da SME deveriam acompanhar as
unidades escolares “in loco”, intervir conjuntamente com seus profissionais, enxergar
suas dificuldades, propor alternativas de solugao para os problemas apresentados,
acompanhar e direcionar as agdes educacionais voltadas a formagao e aprendizagem
dos alunos, trazendo o foco para seu devido lugar.

Possivelmente, os discursos das participantes sobre suas percepcdes a
respeito da provisoriedade no exercicio da fungao gestora pudessem estar vinculados
com as impressdes sobre o impacto do periodo eleitoral no exercicio da funcao
gestora, uma vez que estdo associados pela mesma natureza, de acordo com a
percepcao da pesquisadora, concepcao esta que pode nao ser compactuada pelas
participantes nesse quesito. Serd que existiria alguma diferenga no exercicio da
pratica cotidiana da gestao relacionada ao fato de que os diretores da rede municipal
investigada nao seriam “donos” de seus cargos/funcdes? Que a forma de ingresso na
carreira despertaria a nao legitimidade do “merecimento” para ocupagédo de
determinada funcgao pelo restante dos profissionais da unidade escolar?

As percepcbes das diretoras sobre o “ser” e o “estar’” na carreira estao

sistematizadas no Quadro 34.

Quadro 34 — Percepcao das participantes acerca da provisoriedade no exercicio da fungéo gestora.

Participantes Discursos sobre a percepgao entre o ser e o estar na carreira

Penso no estar diretora como uma situagao positiva, isto nos faz pensar que
devemos sempre melhorar para continuar, ndo permite que a gente caia no
comodismo ou conformismo; ndo vejo como positivo uma pessoa ficar a vida
VIVIANE toda na mesma fungéo; acho que chega um momento que temos necessidade

El de “partir para aguas mais profundas”. Existe também o lado negativo: as
pessoas olharem para vocé como “algo passageiro” e, a0 mesmo tempo,
acharem que podem te prejudicar na hora que desejar e, talvez, possam
mesmo, pois, quem quer encontra os motivos.

O “estar diretora” gera uma maior ansiedade e uma necessidade de provar a
todo o momento que sou capaz e competente, por este lado € bom, pois
dificilmente ocorrera o tal comodismo que um cargo concursado pode trazer;
VITORIA por outro lado tem muita gente capaz de qualquer coisa para “estar’ nesta

El funcao; e também muitas tomadas de decisbes que vém de cima para baixo.
Para mim é um conforto saber que posso sair da fungédo a qualquer momento,
pois terei o cargo de professora a minha espera. Se estivesse na situagdo de
“ser diretora” acho que o fardo seria mais pesado.

Sinto diferenga sim, infelizmente nos momentos de maiores cansagos ou
decepcgdes, ja que ha a possibilidade de n&o estar nesta fungdo. Mas com
relagao a atuagao diaria na fungdo, ndo vejo influéncia deste fator.

CARLA
EF

Fonte: autoria propria.
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Inseridas no mesmo contexto de atuacgao profissional e com diferentes pontos
de vista, entretanto, uma certeza: o “conforto” trazido pela “possibilidade” de retornar
para a sala de aula. E interessante notar como a ocupacéo da funcio gratificada de
diretor de escola no cenario investigado provoca algumas sensagodes, entre elas, a
ansiedade. Seria esse sentimento descrito pela participante Vitéria apenas uma
caracteristica de profissionais em inicio de carreira, uma vez que ela € uma diretora
iniciante? Pressupbe-se que néo seja o unico fator determinante, até por causa das
relacdes estabelecidas com o contexto de atuagéao.

Para duas participantes, a ocupacao de fungdes gratificadas, ao invés do
ingresso no cargo/fungao por meio de concurso publico, seria uma garantia de que
as pessoas que ocupam tais fungcbes nao cairiam no conformismo ou comodismo.
Todavia se faz necessario pensar: poderia se estabelecer uma relagao direta como
essa? E possivel supor que a postura de constante dedicacdo esteja mais
diretamente relacionada com a forma de provimento ao cargo do que outro aspecto
qualquer que permeia essa atuacao.

Ja outra participante, ao considerar a atuagao diaria no exercicio da fungao,
nao percebe a interferéncia do referido fator. Seria a influéncia do contexto de
atuacao mais evidente do que a prépria condicdo de ocupacéo da fungcdo em si?

Durante o momento de resposta as questdes norteadoras da entrevista,
certos aspectos foram explicitados e permitiram a inferéncia sobre como se
configura o processo de aprendizagem e de desenvolvimento profissional das
participantes deste estudo. Nesse momento foi possivel buscar mais
especificamente a forma como elas concebem seu processo de aprendizagem e
desenvolvimento profissional. O Quadro 35 apresenta as percepgdes das
participantes sobre essa questéao.

Quadro 35 — Percepcgéao das participantes sobre seus processos de aprendizagem e desenvolvimento
profissional no exercicio da fungao gestora.

Participantes Processos de aprendizagem e desenvolvimento profissional

Com o passar dos anos e das experiéncias, vamos adquirindo uma maturidade maior
VIVIANE em relagao as _cois’as_,; em algumas situagdes nos tc_>_rnamos mais_ flexiveis, em 0L,|tr_as

El um pouco mais _rlgldos por pe_rceper que flexibilidade .dema|s atrapalha. Vap_os
aspectos influenciaram e contribuiram com esse crescimento: aspectos sociais,
religiosos, politicos e outros.

O processo de aprendizagem e desenvolvimento profissional € continuo e diario.
VITORIA Aprendo com os pares, com as criangas, com seus familiares, com 0s cursos

El sistematizados. Acho que aprender € uma das unicas coisas mais relevantes da vida
que nunca deixamos de fazer.

CARLA Processo em constante ascensdo. A pratica diaria influencia muito com alta
EF relevancia.

Fonte: autoria propria.
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Percebe-se que as participantes ndao descrevem detalhadamente como
concebem seus processos de aprendizagem e desenvolvimento profissional no
exercicio da fungdo gestora. Todavia duas palavras pontuadas pela diretora Vitoria
consigam talvez resumir esse processo: “continuo” e “diario”. Nesse movimento a
experiéncia € compreendida como uma das responsaveis pelas aprendizagens
ocorridas no exercicio da funcdo e é apontada por uma das participantes como
influente e com alta relevancia. Outro aspecto que merece destaque e que foi
apontado por uma participante relaciona-se com a influéncia dos aspectos sociais,
religiosos, politicos, entre outros, no processo de aprendizagem da fungao gestora.

De modo geral e sintético como foi apresentado pelas participantes, puderam-
se identificar caracteristicas que se assemelham ao processo de aprendizagem da
docéncia, tais como: a influéncia de diversos fatores envolvidos, além do processo
formal de escolarizagao; as trocas entre os pares; a participagdo em formacodes e a
influéncia da pratica/experiéncia.

O Quadro 36 detalha as formagdes e/ou eventos que seriam importantes e
contributivos para o processo de desenvolvimento profissional da categoria dos

diretores de escola, de acordo com as concepgoes das proprias participantes.

Quadro 36 — Discursos das participantes sobre formagdes e/ou eventos que contribuiriam para seu
processo de desenvolvimento profissional.
Formagdes e/ou eventos que contribuiriam para desenvolvimento profissional:
sugestdes de areas de interesse

Considero todo tipo de informagéo util e importante, pois sempre podemos aplicar
ou fazer uso em algum momento de nossa vida. Observo que a SME tem feito
muito pelos professores, formagdes nao faltam, assim como o empenho para
atender suas reivindicagdes. Ja para os gestores sdo poucas as formacgdes
especificas e o investimento; algumas demandas urgentes e importantes como a
necessidade de um coordenador pedagdgico nas escolas de Educagio Infantil,
nunca foi atendida, enquanto o Ensino Fundamental tem um coordenador para
cada disciplina ou série. Como sugestdes ficam: Politica Educacional; Gestao
escolar; Direito Educacional; Gestdo de Pessoas; Programas e Projetos de
Governo (PDDE/ PDE/ PME/Conselho de Escola); Estatuto da Crianga e do
Adolescente e outros.

Participantes

VIVIANE
El
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Quadro 36 — Continuacgéo...
Além de toda formacgao tedrica, cursos, especializagbes, capacitagbes, e outros,
considero também muito importante encontros para troca de informagdes e
experiéncias entre os pares. Sabemos que todos enfrentam problemas
semelhantes, porém desenvolvemos diferentes formas de enfrentamento dos
mesmos. Além disso, existem gestores com longos anos de experiéncias, outros
com ideias novas, enfim, acho que seria uma troca muito rica [...]. Em especial
para os gestores acho que falta um pouco de orientagdo. A maioria dos
conhecimentos necessarios para a gestdo foi adquirido na pratica, portanto a
formagao inicial ndo foi suficiente e a formagéo continuada é muito importante. E
VITORIA observado também que em determinadas areas da gestdo (organizacional,
El administrativa, financeira) ndo houve participagdo em cursos de formagéao, ou seja,
eu nao tinha esses conhecimentos sistematizados antes de ser diretora, e nem o
curso de Pedagogia ofereceu, porém tem muitos anos que ja me formei, talvez
hoje, os cursos estejam preparando melhor futuros diretores. Nesse sentido é que
as politicas publicas municipais poderiam ser melhoradas. Tenho a sugestdo ja
citada, anteriormente, que é a de promover encontros peridédicos entre os diretores
para troca de informagdes e experiéncias, nestes encontros também poderiam ser
discutidos e definidos quais as maiores dificuldades da fungdo e quais os
conhecimentos especificos necessarios para soluciona-los e assim poderiamos
solicitar ao municipio tais cursos e capacitacoes.
Formagdes dentro dos quatro eixos da gestao, inclusive com estratégias para lidar
com grupos, para otimizar o tempo e para cada vez mais ter seguranga para
delegar fungdes (dentro daquilo que é possivel), dentro da equipe de gestéo [...].
Vejo que as politicas publicas municipais, no que se refere a formagédo do gestor,
sdo um pouco falhas, sdo poucas as oportunidades de participarmos de atividades
CARLA de formagéao continuada. Na verdade ndo ha uma politica, as vezes, oferecimento
EF de cursos, com tematicas diferentes entre si, sem preocupacéo de continuidade ou
aprofundamento de nenhum tema, cursos isolados ou com algum objetivo
especifico da gestdo maior (municipal). Sempre sugiro proposta de formagéo
sistematica, com objetivos definidos e que va acontecendo continuamente,
aprofundando e aperfeicoando temas ligados a gestdo escolar e aos objetivos
tracados para a educagéo (em cada sistema).
Fonte: autoria propria.

A contribuicdo das participantes no que diz respeito aos eventos e/ou
formagdes que gostariam de receber € bastante interessante, na medida em que
colocam aspectos importantes, como: a limitagdo formativa dos cursos de formacéao
inicial e a necessidade de uma verdadeira politica de formag¢ao continuada que, por
sinal, vai ao encontro do que foi dito, anteriormente, sobre a aprendizagem da
docéncia se caracterizar um “continuo”, isto é, essa premissa € totalmente aplicada
a categoria profissional dos diretores de escola.

Outro aspecto merecedor de detalhe esta relacionado com a contribuigao
oferecida pela diretora iniciante Vitéria, quando menciona que seria importante a
realizacao de encontros para trocas de informacdes e experiéncias entre os pares,
tendo em vista os diretores passarem por problemas semelhantes, mas
desenvolverem diferentes formas de enfrentamento, isso sem levar em consideragéo
a diversidade entre os anos de experiéncia na gestdo. Havia diretores com longos

anos de experiéncia e outros com novas ideias, o que tornaria essa troca muito rica.
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Essa seria uma excelente experiéncia a ser constituida dentro da rede de ensino
pesquisada, ndo como um evento isolado, mas por meio da consolidagédo de uma
politica publica municipal voltada aos seus profissionais. O que pode ter sido um
desabafo, um pedido de ajuda por parte da referida diretora, constitui-se em uma
proposta efetiva de acompanhamento dos profissionais da rede.

Diante de valiosas sugestdes apresentadas pelas participantes concernentes
aos seus processos de desenvolvimento profissional, uma constatacdo nao tao
agradavel também pdde ser observada, ou seja, a pouca aten¢do que tem sido dada
a formacgao delas, na medida em que relatam a nao existéncia de uma politica
voltada para esse aspecto, a nao oferta sistematica de cursos relacionados entre si,
vinculados as necessidades vivenciadas no cotidiano das escolas no exercicio da
funcao gestora.

Enfim, esse quadro constitui praticamente o “pedido de socorro” da categoria
investigada da rede de ensino que lhe designou o desempenho da fungédo gestora.
Ao se mencionar que a categoria investigada “clama” para um olhar diferenciado,
indicando lacunas formativas e a abertura para a consolidagdo de futuras

intervencgdes, faz-se a constatacao.

3.2.3 Diario 4

A orientagao para realizagédo do registro do diario 4 que evocava a retomada
das atividades realizadas em diferentes dimensbes da gestao escolar encontra-se
no Apéndice |. Os quadros correspondentes a esse diario passam a assumir o
carater de ilustracdo das atividades realizadas pelas participantes em suas esferas
de atuagdo, uma vez que aspectos relacionados neles ja foram discutidos com maior
propriedade em outros momentos deste trabalho.

A seguir, apresentam-se os quadros divididos por dimensdes contendo as
acdes realizadas pelas participantes, os conhecimentos necessarios para a sua
execugao, as pessoas envolvidas, sejam as que compartiham o exercicio da
atuagcao, sejam as beneficiadas a partir da realizacdo delas. Ressalta-se que as
dimensdes aqui explicitadas sédo interdependentes. Na realidade, foram separadas

apenas para fins de ilustracao.
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O primeiro dos cinco quadros que serao apresentados como produto do diario

namero 4 refere-se a gestdo de pessoas, talvez, uma das areas mais densas de

atuacao dos diretores, pelo menos dentro do contexto deste estudo.

Quadro 37 — Aspectos gerais sobre a atuagdo na dimens&o de gestdo de pessoas no exercicio da
fungdo gestora.

Participantes

Discursos sobre a dimensao da gestao de pessoas

Acbes que caracterizam a gestao de pessoas

VIVIANE
El

e Articular e resolver conflitos entre funcionarios e diregcao, funcionarios e funcionarios,
comunidade e escola, mantendo a harmonia no ambiente escolar;

e Supervisionar a entrada e saida de pais do ambiente escolar, bem como a entrada
ou retirada de criancas fora de horario;

e Zelar para que a escola seja aberta e fechada nos horarios estabelecidos de forma
que esteja segura;

e Providenciar professores ou outros funcionarios para substituicdo em caso de faltas
previamente avisadas ou nao.

VITORIA
El

e Administracao de conflitos entre funcionarios;

e Dindmicas de grupos para solu¢do de problemas que ndo séo tratados diretamente
com a pessoa;

e Atendimento de professores (reivindicagdes, reclamacgdes, apresentacdo de
trabalhos e/ou projetos, desabafos pessoais ou profissionais);

e Aconselhamento profissional, vocacional e pessoal,

e Atendimento aos pais para apresentacao e informagao sobre escola; atendimento
aos pais devido a alguma reclamacao ou duvidas; atendimento aos pais para tratar
de problemas relacionados ao aluno; atendimento aos pais para qualquer tipo de
assunto (toda atengao ainda é pouca);

e Detectar familias em situacao de risco e vulnerabilidade e fazer os encaminhamentos
necessarios;

e Ligagdo para os familiares quando alguma crianga se machuca, apresenta febre ou
demais sintomas (muitas vezes é dificil localizar a familia nestes momentos, trocam
muito de telefone e n&o avisam a escola);

e Adverténcias para atrasos de funcionarios, professores e alunos (definir quais formas
de adverténcias e quando ha reincidéncia, definir qual atitude tomar);

e Conversas com funcionarios e professores quanto ao nao desempenho adequado da
fungdo ou quando apresentam algum comportamento inadequado para um ambiente
escolar.

e Registrar ocorréncias no livro proprio quando necessario e solicitar as assinaturas
dos envolvidos, caso seja algo mais grave, encaminhar o caso aos superiores;

e Comunicar a Guarda Municipal nos problemas relacionados ao alarme e/ ou
controladores de acesso da unidade escolar;

e Definicdo de regras, condutas, requisitos para o desempenho de determinadas
fungdes, caso o funcionario ndo se adapte as mesmas, solicitar sua troca (isto é bem
delicado e complicado de se fazer);

e Definicdo de regras e responsabilidades para abertura e uso do espaco escolar aos
finais de semana.

CARLA
EF

e Reunides com funcionarios;

e Conversas diarias sobre horarios de trabalho, organizagéo das atividades diarias,
para resolver imprevistos;

e Mediar conflitos.
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Quadro 37 — Continuacgéo...

Com quem aprendeu

Experiéncias anteriores de lidar com pessoas, familias, criangas; com funcionarios;
VIVIANE |em alguns cursos sobre ECA, Violéncia Infantil; devo muito também a uma grande

El profissional e amiga com quem trabalhei na SME antes de ir para a gestao escolar.
Aprendi também muito com a prépria pratica.

VITORIA |Na vida, com todas minhas experiéncias anteriores e atuais, algumas poucas coisas
El no curso de Pedagogia, € em um minicurso que fiz sobre recursos humanos.

As agbes sdo realizadas de acordo com cada tipo de situagdo. Foi importante

CARLA ! ) .
EF observar a diretora anterior da escola e observar o perfil de cada um para escolher
uma maneira adequada para abordar diferentes situagoes.
Conhecimentos necessarios
VIVIANE Respeito ao préximo, antes de ser profissional somos seres humanos. Um pouco de
El Psicologia ajuda bastante, todos os seus ramos: social, comportamental, cognitiva.

Direitos Humanos e Etica.

VITORIA |Lideranca, conhecimento de dindmicas de grupo, psicologia, conhecimentos sobre
El recursos humanos, gestdo de pessoas.

Sao0 mais conhecimentos ligados a convivéncia; o principal meio utilizado é a

C'L\ET:LA observacgdo; sado importantes também conceitos relacionados a lideranca e gestao de
pessoas.
Com quem realiza
VIVIANE C .
El Funcionarios e pais.
VITORIA . .
El Em conjunto com os grupos, buscando solugdes juntos.
CAEIT:LA Com todas as pessoas da escola.
Para quem realiza
VIVIIEPI‘NE Criangas, funcionarios, comunidade.
VITgIRIA Toda a comunidade escolar interna e usuaria.
CARLA Todos, para haver uma convivéncia respeitosa e o trabalho ser realizado com o
EF maximo de qualidade possivel.

Fonte: autoria propria.

O objetivo de se solicitar a indicagao das atividades por dimensao de atuagao
nao caracterizou interesse em identificar se as participantes realizaram diviséo
correta entre atividades desenvolvidas e areas correspondentes, mas sim que elas
parassem, por um periodo de tempo, e elencassem todas as a¢des que realizavam
dentro das unidades escolares. Essa foi uma atividade que indicaram como dificil de
realizar, uma vez que exigia a retomada da propria atuagao, atividade que nao
costumavam realizar.

Enfim, os pontos que merecem destaque nesse quadro estao relacionados as
demandas por resolugcao e mediacao de conflitos que emergem no cotidiano e que
fazem com que as participantes por vezes recorram a experiéncias vivenciadas,
anteriormente, ou mesmo observadas e que as auxiliam no momento das tomadas
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de decisdo. Trata-se de uma dimensdao que beneficia todos os membros que
caracterizam a comunidade escolar, seja ela interna ou externa.

Novamente a dificuldade de visualizagdo de conhecimentos construidos por
ocasiao dos cursos de formacéao inicial € mencionada, como se as participantes nao
conseguissem enxergar a relagcado entre os problemas enfrentados no dia a dia da
escola com a formagao que receberam para atuar naquele contexto. A seguir vem a
valorizacdo dos conhecimentos adquiridos na vida e na pratica cotidiana do
exercicio da fungao.

Uma caracteristica concebida como um dos conhecimentos necessarios para
0 exercicio da fungao nessa dimensao ¢é a lideranca de acordo com a percepgao das
participantes. Seria a lideranga algo ensinado e que pode ser aprendido em cursos
pontuais, por exemplo? Como seria desenvolvida essa caracteristica? Todas as
pessoas que ocupam a fungdo gestora devem ser lideres? E quando ndo o sédo?
Mesmo assim ainda é possivel serem diretores?

A segunda dimensdo abordada pelas participantes diz respeito a esfera
administrativa no exercicio da fungdo. O Quadro 38 sistematiza as informacdes
trazidas por elas para a referida dimensao.

Quadro 38 — Aspectos gerais sobre a atuagdo na dimensdo administrativa no exercicio da fungao
gestora.

Participantes Discursos sobre a dimensao administrativa

Acbes que caracterizam a gestado administrativa

e Atender a comunidade: matriculas, cadastros para lista de espera, problemas com
alunos, informacgoes, outras situagdes;

o Redigir relatérios: merenda escolar, quadro escolar, encaminhamento de alunos e
outros solicitados; realizar levantamentos diarios, controle e pedidos de materiais de
limpeza, alimentacao e outros;

e Cuidar de toda estrutura e manutencao dos espagos da escola e dos equipamentos
providenciando compras ou consertos quando necessario; registrar todas as
ocorréncias relevantes no ambiente escolar e tomar as devidas providéncias;

e Cuidar das atribuigbes do Conselho de Escola e da APM (Associagdo de Pais e
Mestres), realizando reunides, compras com verba do PDDE e prestagdo das

VIVIANE | Ccontas; . - _

El e Gerir a verba de Suprimento de Fundc_)s, prestando conta ao término da mesma;
fazer folha ponto mensalmente dos funcionarios para pagamento;

e Fazer ficha CEM dos professores (abonadas durante o ano, atrasos, licengas) e
ficha de pontuacdo para atribuicdo (ficha de atribuicdo na unidade/ ficha de
remogao/ ficha de aditamento);

e Redigir documentos, oficios e respostas de e-mail de diversos 6rgéos,
Departamento Pedagogico, da Supervisdo, Administracéo e de outros setores;

e Realizar contatos por telefones sobre os mais diversos assuntos; supervisionar
faltas e atrasos dos professores para que as criangcas sejam atendidas sem
prejuizos;

o Manter documentos dos funcionarios e alunos organizados e seguros; participar das
reunides e eventos extraescolares que competem a diregao.
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Quadro 38 — Continuacgéo...

VITORIA
El

Digitagédo de todas as tabelas de horarios e divisdo de tarefas feita na gestao
organizacional;

Relatério de estoque mensal — produtos de limpeza e material escolar, verificar o
que ainda tem no almoxarifado da escola e o que precisa ser solicitado e prever o
uso futuro para ndo solicitar nem a mais e nem a menos; muitas idas ao
almoxarifado para buscar produtos que faltam e que ja foram solicitados, mas
demoram a chegar a escola; preenchimento de requisi¢cdes de tais materiais;
Relatério de estoque dos produtos da merenda (qualquer falha ou atraso neste,
prejudica a entrega dos alimentos essenciais para o preparo da merenda); relatério
das refei¢cdes servidas diariamente, cardapio e quantidade; relatério de tempo e
temperatura das refei¢cdes prontas;

Preenchimento de fichas de matriculas e de fichas de demanda; ficha de frequéncia
do aluno; atestado de vaga e de transferéncia;

Formagao das salas de aulas, separagdo dos alunos de maneira que as salas
figuem equilibradas com meninos e meninas, ou com alunos menos ou mais
problematicos, evitar colocar mais de uma inclusdo numa mesma sala, tentar
diminuir a quantidade de aluno quando houver incluséo;

Distribuir tais salas nos espagos mais adequados: tamanho, distancia do banheiro, etc.

o Digitacdo de toda a listagem dos alunos e distribuigdo em suas respectivas salas;

manter o Sieduc@r sempre atualizado, criangas que saem ou entram na escola;
Manter cadastros e situagdes dos professores e funcionarios sempre atualizados;

e Manter o livro ponto sempre preenchido se atentando aos feriados, finais de

semana, licenca saude, faltas, férias, para que todos os funcionarios e professores
possam assinar corretamente todos os dias; - Organizagdo de um controle de faltas
que ja sdo programadas pelos funcionarios e professores para providenciar
substitutos (missdo quase impossivel);

Controle de frequéncia dos alunos; confecgdo de oficios para qualquer tipo de
solicitagées que demanda a organizacgao escolar;

Envio de muitas informagbes solicitadas, frequentemente, pela Secretaria de
Educacdo, Administracdo, Sieduc@r e outros setores, solicitagbes como:
quantidade de alunos, funcionarios, professores; nimero de salas de aulas; quantos
alunos recebem bolsa familia, raga/cor dos alunos, relatério de algumas atividades
desenvolvidas, projetos e muitas outras (todas as solicitagbes sao “para ontem”);
Solicitagdo de pequenos reparos como: troca de torneira, desentupimento de
banheiro, poda de arvores e gramas, troca de lampadas, limpeza de calhas,
consertos de fechaduras, ventiladores, tomadas, trocas de vidros de portas e
janelas, consertos de brinquedos do parque, troca de areia, solicitagdo de tinta para
impressora e muitos outros que aparecem diariamente;

e Registros de todas as ocorréncias e todos os pedidos nao atendidos;
e Fazer Boletins de Ocorréncia e/ou depor em delegacias quanto ao desaparecimento

de algum patriménio da escola, ou entrada de algum individuo na escola, durante a
noite ou finais de semana, com arrombamentos de portas ou portdes; registro no
livro de visitas, quando estas acontecerem.

CARLA
EF

Conferir e assinar todos os documentos relacionados aos alunos, como histérico
escolar, declaragbes; acompanhar os servicos da secretaria;

Conferir e assinar todos os relatérios mensais da escola: quadro escolar, quadro de
professores e funcionarios, quadro de ligacdes telefénicas efetuadas, quadro de
refeicdes servidas;

e Preencher o relatério de estoque da merenda;
o Acompanhar o recebimento de materiais diversos, de limpeza e merenda e assinar

as guias de recebimento destes materiais;

e Acompanhar e apontar as faltas de atrasos dos funcionarios e preencher a folha

ponto; assinar e conferir o livro ponto;

e Conferir as fichas CEM dos professores; atender telefone;
e Fazer oficios com diferentes fins;

Solicitar botijao de gas; entregar documentos na Secretaria da Educagéo; elaborar|
relatérios solicitados; fazer a contagem de pontos dos professores;

Realizar o processo de escolha de classes/aulas; retirar documentos da escola na
Secretaria da Educacdo e Diretoria de Ensino, como histéricos escolares, oficios,
holerites, vales de cesta basica etc.
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Quadro 38 — Continuacgéo...

Com quem aprendeu

Aprendi a maioria na propria pratica e alguns assuntos relacionados a APM e

VIVIANE Conselho de Escola busquei orientagbes na Secretaria Municipal de Educacgao.
El Infelizmente, neste aspecto administrativo muito pouco contribuiu a graduacgao.

Ampliei alguns conhecimentos no curso Escola de Gestores que fiz recentemente.

Além de muita coisa ser aprendida também na pratica, recebemos orientagdes de

VITORIA preenchimento dos relatérios da merenda, orientagdes de como utilizar o Sistema
El (via internet) com todas as movimenta¢des de alunos. Nesta area da gestdo as

duvidas que vao surgindo podem ser sanadas pelos superiores responsaveis.

Observando o desempenho da diretora anterior, consultando outras pessoas, como

CAI‘ET:LA secretaria da escola, outras diretoras e equipe da Secretaria da Educacgao,
participando de reunides e cursos de capacitagao.
Conhecimentos necessarios
VIVIANE Conhecimentos sobre sistemas de cadastro (PRODESP/ SIEDUC@R); Censo
E| Escolar; Programas de governo: PDDE/PDE/FUNDEB; construgdo e aplicacéo de
] projetos.
VIT(E)IRIA Computagao; conhecimentos basicos de administragao.

CARLA Necessidade de conhecimento de leis e regras, familiarizar-me com os diferentes
EF formularios e programas de computador.

Com quem realiza

Diregdo escolar: diretora e auxiliar de diregdo; procurando sempre que possivel
VIVIANE contar com a participagdo da equipe, no que se refere a coleta de dados, opinido

El sobre alguns assuntos como verba da APM e Suprimentos, situagdo de algumas
] criangas.
VIT(E)IRIA Com a auxiliar de direcao.
CAET:LA Secretaria da escola, funcionarios e assessora de diregao.
Para quem realiza
VIVIIQNE Professores, funcionarios, pais e alunos de modo indireto.
VITORIA |As informagdes da gestdo administrativa beneficiam ndo sé a escola, como também
El € necessaria para o melhor funcionamento de toda a rede escolar municipal.
CARLA L
EF Alunos, professores e funcionarios.

Fonte: autoria prépria.

A dimensdo administrativa € uma das esferas de atuagdo que mais
consomem o tempo das participantes entrevistadas neste trabalho de acordo com a
percepcdo delas. As vezes chega a ser compreendida como uma das atribuigdes
que nao lhes permite dedicar tempo a dimenséo pedagdgica.

Entretanto, seria superficial afirmar que essa seria a dimenséo vila do trabalho
do gestor. Sabe-se que o fato de os diretores de escola da Educacao Infantil n&o
terem com quem dividir tal atribuicdo dificulta ainda mais o trabalho a ser realizado

em sua totalidade, uma vez que a esses diretores cabe o cuidado e trabalho direto
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com toda a vida funcional da escola, incluindo a vida académica dos alunos, ou seja,
os diretores tém que: redigir oficios; emitir documentacdo da vida académica dos
alunos e manté-la sempre atualizada; elaborar relatorios referentes a merenda
escolar, produtos de higiene e limpeza, bem como o controle de estoque e validade
deles; cuidar da vida funcional dos professores, serventes de merendeira, agentes
de limpeza, entre outros, tarefa essa que implica diretamente a questdo de
pagamento; preencher ficha de controle de frequéncia de professores especificas
para fins de contagem de pontos para o processo de atribuicdo de aula; entre tantas
outras ja mencionadas pelas participantes no Quadro 38.

O diferencial do trabalho dedicado a essa dimensdao é que, conforme
mencionado pela participante Vitoria, a maioria das solicitagdes “sdo para ontem”, ou
seja, fora as demandas previstas mensalmente como os relatérios de estoque e
refeicbes vinculados a merenda escolar e o de produtos de higiene e limpeza, varias
sao as demandas de ultima hora, que certamente, “obrigam” a mudanga de rumo de
um trabalho iniciado dentro da rotina escolar.

Nos resultados apresentados por Lortie (2009), em seu trabalho realizado
com diretores das escolas do suburbio de Chicago, essa também caracteriza uma
dimensao com alto grau de amplitude e exigéncias de acordo com a percepg¢ao dos
seus sujeitos. O autor coloca que a retérica usada quando os diretores falaram sobre
as fungdes administrativas n&o as glorificou.

Parece que apesar de contextos tdo distintos e longinquos, as tarefas nao se
modificam muito. Tal perspectiva pode ser corroborada por meio da fala dos
diretores de Chicago quando afirmam que tiveram que aprender a:

“Como cuidar da administrivia, preenchimento de relatérios, abrir portas,
troca de toalhas de papel. Eu tive que dizer as pessoas pequenas coisas
para fazer. Eu nado esperava isso. (82C, Feminino, 52)”; “Eu tive que
aprender detalhes, como certificar que o papel esta fluindo, que os cantos

do edificio sdo limpos, se o numero de criangas no 6nibus esta correto
(32C, Masculino, 46)” (LORTIE, 2009, p. 40, traducdo nossa).

Quanto a aprendizagem das participantes na dimensdo administrativa é
possivel supor que, apesar de uma esfera densa, o fazer é basicamente o mesmo
na maioria das vezes, ou seja, depois de realizado o preenchimento de um relatério
de estoque, por exemplo, nos meses seguintes a tarefa € a mesma, o mecanismo é

mantido, apenas os dados sio alterados.
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Supbe-se, ainda, que grande parte das aprendizagens dessa dimensao
decorre das demandas impostas pelo cotidiano, seja da escola propriamente dita,
seja de instancias superiores, uma vez que, conforme as necessidades apontadas,
as tentativas séo realizadas e as aprendizagens consolidadas.

O discurso da diretora Carla demonstra claramente seu processo de
aprendizagem nessa dimensdo e pode ser aplicado as demais dimensodes
mencionadas neste trabalho, ndo sé por ela, mas também pelas demais
participantes: a observacédo da atuacgao da diretora anterior (aprendizagem pautada
em modelos); a troca entre os pares, ndo necessariamente entre diretores, mas
também entre os proprios funcionarios da unidade escolar que tenham maior
conhecimento e/ou experiéncia sobre o assunto; troca com outros diretores que no
caso nao fica explicito se sdo do mesmo estagio da carreira ou mais experientes; a
busca de orientagdo junto a equipe da Secretaria de Educacéo, instancia superior
imediata, normalmente a grande e maior responsavel pelas solicitacées referentes a
dimens&o administrativa, bem como junto aos profissionais pontuais relacionados
diretamente as solicitagdes.

A terceira dimensado abordada refere-se a esfera de atuagédo pedagdgica, a
tdo almejada de ser realizada e a que, a0 mesmo tempo, € a mais protelada devido
as demais atividades que consomem o tempo de trabalho das participantes. A seguir
estao as consideragdes das participantes sobre as atividades que realizam dentro da

referida dimensao da gestao.

Quadro 39 — Aspectos gerais sobre a atuagdo na dimensdo pedagdgica no exercicio da fungao
gestora.

Participantes Discursos sobre a dimensao pedagdégica

Acbes que caracterizam a gestao pedagdgica

e Realizar junto aos profissionais planejamentos pedagdgicos, acompanhando as
propostas semanais, orientando e avaliando o trabalho de cada um;

e Buscar profissionais que contribuam com a formagdo dos funcionarios e da
comunidade;

e Acompanhar as criangas em situacdo de vulnerabilidade, pois isto afeta a
aprendizagem, encaminhando cada caso e buscando parcerias com outros 6rgaos
(Assisténcia Social, Conselho Tutelar, UBS, USF, Secretaria de Infancia e
Juventude, CREAS, CRAS e outros);

o Coordenar a construgdo do PPP (Projeto Politico Pedagdgico) da Unidade escolar
para cada ano;

e Preparar eventos que constam no calendario escolar como a festa da familia, feira
de ciéncias; festa das criangas;

e Preparar os HTPCs semanais e desenvolver com os professores;

e Supervisionar e orientar sobre o preenchimento das cadernetas; atividades
desenvolvidas, faltas e registros de ocorréncias.

VIVIANE
El
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Quadro 39 — Continuacgéo...

VITORIA
El

o Atualizacao constante do Projeto Politico Pedagdgico;

e Planejamento, acompanhamento e avaliagdo dos conteudos a serem trabalhados
(contemplando as diversas areas do conhecimento da Educacgao Infantil);

o eituras dos diarios e semanarios dos professores;

e Conducao das reunides de HTPC, bem como seu planejamento/ programagdes e
pautas; conducao de reunides de pais e ou responsaveis; condugéo de reunides do
Conselho de Escola;

e Sugestao de textos, projetos, temas, atividades em datas comemorativas ou festas;

e Avaliacdo dos métodos de ensino utilizados pelos professores e de todo o processo
educativo (adequacao a faixa etaria, as dificuldades dos alunos, as orientagdes do
Departamento Pedagogico, etc.);

e Orientagdo de todos os funcionarios da escola que se relacionam diretamente com
as criangas, tendo em vista que todos dentro do ambiente escolar educam;

e Planejamento e organizagdo do ambiente escolar para que seja alfabetizador e
enriquecedor;

e Auxiliar o professor na avaliagdo de alunos com dificuldades, fazer os
encaminhamentos quando necessario;

e Passar todos os recados, avisos, oferecimento de cursos, reunides que chegam,
diariamente, de varios setores, principalmente da SME. Pedir que todos assinem
dando ciéncia para nao ter problemas futuros

CARLA
EF

o Montar equipe pedagdgica (coordenadores) e auxiliar na organizagédo do trabalho,
definindo necessidades e prioridades e montando plano de acgéo;

e Planejar e organizar dias de planejamento;

e Planejar HTPCs e conduzi-los (caso a coordenagédo néo esteja segura para isso e
trabalhar no sentido de fortalecé-la);

o Acompanhar processo de planejamento de aulas e o desempenho das criangas;

e Planejar reunibes de conselho de classe; planejar momentos de leitura e
reorientacédo do PPP;

e Providenciar atas para registro do desempenho dos alunos; orientar professores na
conducao de suas atividades e em relacao a situagbes ocorridas com alunos e/ou
familiares;

e Orientar professores sobre a rotina da escola e sobre normas e procedimentos a
serem adotados de acordo com legislagdo e orientagdes da Secretaria da
Educacgéao;

e Procurar garantir momentos que colaborem com a formagdo continuada dos
professores.

Com quem aprendeu

VIVIANE
El

Aprendi na graduacdo, em cursos posteriores que realizei e alguns com a prépria
pratica.

VITORIA
El

Na graduagdo, especializacdo, cursos, capacitagdes, congressos, seminarios,
formagao continuada no trabalho, leituras individuais, e também com a pratica, tanto
enquanto professora, como diretora.

CARLA
EF

Observando o desempenho da diretora anterior, consultando outras pessoas, como
secretaria da escola, outras diretoras e equipe da Secretaria da Educacgao,
participando de reunides e cursos de especializagdo e com experiéncias anteriores.

Conhecimentos necessarios

VIVIANE
El

Desenvolvimento infantil; Metodologias de aprendizagem, Referenciais Curriculares
Nacionais; Planejamento Escolar e outros.

VITORIA
El

Teorias da aprendizagem, do desenvolvimento infantil, métodos de ensino, didatica,
psicologia da educacgdo, conceitos basicos da educagédo especial, enfim todo o
conhecimento que traz a Pedagogia. Estar em constante pesquisa, estudo e
atualizagao.

CARLA
EF

Estar ciente dos objetivos e metas tracados para a unidade escolar; conhecer
processos de ensino, aprendizagem, metodologia de ensino e avaliagdo (e sua
fundamentagao) e identificar os que trarao mais qualidade para a aprendizagem das
criangas.
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Quadro 39 — Continuacgéo...

Com quem realiza

VIVIANE o
E| Diregao escolar e professores.

VITORIA Com funcionarios, auxiliar, equipe pedagdgica da Secretaria de Educacdo e,
El principalmente, com os professores.

CARLA - L
EF Professores, coordenadores pedagdgicos, alunos e assessora de dirego.

Para quem realiza

VIVIANE .
E| Professores e criangas.

VITORIA .
E| Professores, alunos e seus familiares.

CARLA
EF Alunos e professores.

Fonte: autoria propria.

E interessante notar que diferentemente de como ocorreu a aprendizagem
para o exercicio da fungdo no que diz respeito a dimensdo administrativa,
aprendizagem essa que ficou fortemente vinculada a pratica, as demandas do
cotidiano, a dimensao pedagogica ficou mais intimamente relacionada com os
conhecimentos oriundos da formacéo inicial, embora pouco mencionada como forte
aliada no exercicio da funcao pelas participantes. Varias vezes indicaram nao haver
recebido formagcao no momento da Graduagado que as auxiliasse na resolugao dos
problemas apresentados no dia a dia da escola. Essa percepgédo pode se ligar ao
fato de a formacgao recebida ter estado mais voltada para questdes do ambito da
docéncia, e ndo da administracdo, uma vez que essa Ultima é tratada em duas ou
trés disciplinas dentro da trajetéria de formacéao, por conta dos estagios em gestao
escolar e disciplinas vinculadas.

Dentre as atividades realizadas pelas diretoras de Educacédo Infantil e pela
diretora de Ensino Fundamental parece haver uma ténue distincdo no que se refere
ao “trato” da questdo pedagdgica, uma vez que parecem ser mais diretas e
especificas as consideracdes realizadas pela diretora Carla quando descreve suas
acdes nessa dimensdo, enquanto que para as demais diretoras, o leque de atuagao
parece aumentado e, até certo ponto, disperso como se trouxessem para si
questdes que talvez nao pudessem resolver ou sobre as quais nao possuiam
governabilidade, como, por exemplo, a avaliagdo de alunos com dificuldades e

possiveis encaminhamentos. Talvez ampliassem demais as areas de atuacgao, ao
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indicar a participacdo na preparagao de eventos que constavam do calendario
escolar, entre outras agoes.

Podem-se observar duas frentes de atuacdo semelhantes entre as trés
participantes, talvez caracterizadas pelo planejamento dos HTPCs (dadas as
especificidades ja apontadas em quadro especifico) e a condugado e elaboragédo do
PPP das escolas. Estaria essa questdo relacionada com o papel da escola da
Educacao Infantil e o papel da escola de Ensino Fundamental? Seria possivel supor
que as escolas do Fundamental talvez possuiam maior clareza quanto ao seu papel,
suas atribuicdes e, talvez, por isso a diregao tivesse mais facilidade em identificar
sua atuacdo na dimensao da gestado, enquanto que a Educacéao Infantil, apesar de
varios discursos, ainda ndo possuia “clareza” quanto ao seu papel?

No que tange as pessoas envolvidas para a realizacdo da dimensao
pedagdgica nas escolas, mais uma vez fica claro o apoio existente na escola de
Ensino Fundamental dos coordenadores pedagodgicos e assessores de direcao,
diferentemente do contexto da Educacgao Infantil.

Um dos aspectos marcantes dentro do exercicio da pratica cotidiana da
gestdo, independente do nivel de ensino em que atuam as profissionais, esta na
formacgao de equipes, da disponibilizacdo de recursos humanos com o0s quais se
pode contar, como ja se mencionou varias vezes neste trabalho. Se ja € complicado
para o diretor do Ensino Fundamental realizar a gama de afazeres e demandas
emergentes do cotidiano, imagina-se para os diretores da Educacgao Infantil. Essa é
uma questdo que merece reflexdo por parte dos superiores dessas pessoas, de
modo que compreendam que a qualidade do servico prestado pelas unidades
escolares esta diretamente vinculada as condicdes que possuem para realizar suas
funcdes e que cabe ao diretor garantir esse meio favoravel a toda equipe da unidade
escolar e, a0 mesmo tempo, tentar criar condigbes para que seu trabalho
efetivamente seja realizado.

As aprendizagens construidas dentro da dimenséo pedagdgica talvez estejam
fortemente vinculadas a experiéncia docente das participantes que antecedeu o
exercicio da pratica da gestao escolar, ou seja, antes de se tornarem diretoras, as
participantes atuavam como professoras na rede de ensino, fato que, de acordo com
a oOtica da pesquisadora, ndo poderia passar despercebido. A atuagao de outros
diretores e a recorréncia a outras fontes de consulta também caracterizam a

aprendizagem profissional na referida dimensao da gestao escolar.
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A organizagdo e estrutura da escola também caracterizam uma esfera de

atuacado dos diretores de escola, em que se destacam de certo modo as agdes

voltadas para a promog¢ao de condi¢cdes para que as coisas acontecam. O Quadro

40 apresenta a contribuicdo das participantes sobre essa dimenséao.

Quadro 40 — Aspectos gerais sobre a atuagdo na dimensdo organizacional no exercicio da fungao
gestora.

Participantes

Discursos sobre a dimensao organizacional

Acdes que caracterizam a gestdo organizacional

e Atender diariamente aos professores, supervisionar e orientar o trabalho dos
mesmos;

e Orientar e supervisionar o trabalho dos funcionarios da escola (merendeiras e
faxineiras);

VIVIANE . - . . )
E| e Cuidar para que os horarios da escola sejam respeitados;
e Articular e resolver conflitos; supervisionar a entrada e saida de pais do ambiente
escolar;
e Zelar para que a escola seja aberta e fechada nos horarios estabelecidos;
e Providenciar professores ou outros funcionarios para substituicdo em caso de faltas.
e Tomadas de decisdes para resolver problemas;
e Organizagdo do meu horario juntamente com o horario da auxiliar de dire¢ao;
VITORIA |e Divisdo de tarefas correspondentes ao cargo de cada funcionario;
El e Organizacao de tabelas de horarios (de preferéncia por faixa etaria) de idas ao
parque, ao refeitério, a Educagao Fisica;
e Organizagéo do uso de espacos comuns entre Recreagao e criangas menores.
o Verificar todos os espacgos da escola;
o Verificar se esta tudo ok na cozinha; verificar banheiros todos os dias pela manh3;
e Montar e organizar horarios com os funcionarios e verificar se os mesmos estéo
sendo cumpridos;
e Organizar rotina de trabalho diario;
e Organizar horarios de aulas (Educagéo Fisica, musica, biblioteca, informatica,
CARLA tertulias e grupos interativos) e outras atividades/eventos;
EF e Organizar horarios de intervalos dos alunos e atividades do Mais Educacao;
e Organizar as turmas de alunos no inicio de cada ano;
e Atendimento ao publico em geral, especialmente familiares;
o Atendimento aos professores em diferentes situagdes;
e Atendimento aos alunos / mediagao de conflitos;
e Resolver e intermediar todos os imprevistos; verificar necessidade e solicitar
Servigos.
Com quem aprendeu
VIVIANE Aprendi a principio com os proprios funcionarios da escola e analisando a estrutura
El de funcionamento da mesma, assim como o estudo das necessidades.
VITORIA Aprendi e estou aprendendo ainda na pratica, nunca fiz curso, nem tive orientacdes
El sobre esta area.
Observando o desempenho da diretora anterior (ja que eu atuava como assessora
de direcdo) em cada ambito, observando as necessidades da escola e fui ampliando,
CARLA buscando agir nas atividades em que percebia que a diretora tinha mais dificuldade
EF em atuar devido a grande quantidade de atividades do diretor. Também sempre que

€ necessario outras pessoas sao consultadas, como secretaria da escola, outras
diretoras e equipe da Secretaria da Educagéo.
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Quadro 40 — Continuagé&o...

Conhecimentos necessarios

VIV:QNE Conhecimentos a respeito de organizagao, lideranca, estruturas.
VITORIA Ter muito “jogo de cintura”, ndo tenho uma melhor definigdo que nao seja esta giria;

E| saber como otimizar o tempo e o espaco; raciocinio rapido, ter foco para nao se
deixar levar por tantos pedidos e reclamacgoes.

Conhecer, ao mesmo tempo em que se organiza, a rotina da escola, ter dominio da
CARLA estrutura e funcionamento da escola e da rede municipal especialmente; estar

EF atualizada quanto a legislagdes, circulares etc., saber como proceder na mediagéo
de conflitos (a quem recorrer e como) dentre outras.

Com quem realiza

VIVIIE'?NE Diregéo escolar e equipe escolar dentro do possivel.
VIT(E)IRIA Com a auxiliar de dire¢gao e com os préprios funcionarios e professores.

Todos os funcionarios, coordenadoras pedagogicas e assessora de direcéo
CARLA envolvidos nas diferentes situagdes. E um eixo dificil de especificar porque depende

EF de acontecimentos diarios, imprevisiveis. E importante desenvolver uma habilidade
de constantemente estar pronto para interagir numa situagcédo nova e desenvolver
rapidez de raciocinio para resolver as situagdes da melhor maneira possivel.

Para quem realiza

VN:QNE A escola como um todo.
VIT(E)IRIA Toda a escola, funcionarios, professores, alunos.

CARLA Em primeiro lugar sempre para que os alunos se beneficiem o maximo possivel, para
EF que a escola tenha uma rotina tranquila e propicia para aprendizagem.

Fonte: autoria propria.

Uma das atividades que pode resumir a atuagdo das diretoras nessa
dimenséo da gestéo talvez esteja pontuada no discurso da diretora Carla, quando
ela coloca que uma de suas tarefas esta vinculada ao fato de: “Resolver e
intermediar todos os imprevistos; verificar necessidade e solicitar servigos”.

Como foi possivel identificar, esse € um eixo da gestdo que perpassa todos
os demais, uma vez que é permeado pela resolucdo de conflitos (gestdo de
pessoas); elaboragao de quadro de horarios (dimensao administrativa), entre outros.

Sobre as atividades vinculadas ao exercicio da fungcdo gestora na dimensao
financeira, o Quadro 41 possibilita a visualizagdo de tais agbes de modo mais
especifico. Todavia, a questdao orcamentaria dentro do contexto investigado ja foi
discutida em outros dois tdpicos do trabalho, um deles quando foi abordada a
aprendizagem dessa dimensao por ocasiao da realizagao das entrevistas e outro ao
emergir na redagao dos diarios. Diante do exposto, esse quadro se apresenta como

um compilado das atividades realizadas. As informacbdes pertinentes e suas
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ja foram desenvolvidas nos momentos em que foram abordadas

anteriormente.

Quadro 41 — Aspectos gerais sobre a atuagao na dimenséo financeira no exercicio da fungéo gestora.

Participantes

Discursos sobre a dimensio financeira

Acdes que caracterizam a gestao financeira

e Administragdo da verba do PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola): construgao
de plano de aplicagéo da verba/ aquisi¢cao de trés orgamentos/ compra do material ou

VIVIANE realizagédo do servigo/ prestagédo de contas;

El e Administracdo da verba de Suprimentos de Fundo: aquisicao de trés orgamentos/
compra do material ou realizagdo do servico/ prestacdo de contas; promocdo de
bazares para a escola: prestacido de contas.

e Manter a APM (Associagao de Pais e Mestres) sempre ativa, elei¢gdes, atas — registro
e aprovagao no cartério (isso demanda muitas idas e vindas no cartério), editais de
convocacgao, reunides periddicas.

e Administracdo adequada da verba do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) do
Governo Federal; idas ao Banco para retirada de extratos e taldes de cheques
(acompanhar o que é rendimento e o que é dinheiro recebido no periodo; cada item a
ser comprado necessita de trés orcamentos de estabelecimentos diferentes que
tenham nota fiscal eletrénica; prestagdo de conta — preenchimento de nove tabelas,

VITORIA entre elas termo de doacdo dos materiais patrimoniados, ata de prestacao de contas,

El parecer do Conselho de Escola;

o Utilizar o site do FNDE para definigdo das porcentagens das rubricas custeio e capital
para o ano seguinte (registrar em ata).

e Administracdo da verba do Suprimento de Fundo, que s6 pode ser usada em
situacdes emergenciais;

e Abertura de conta especifica no Banco;

e Prestacdo de contas com justificativas de tudo o que foi feito e comprado. Cada item
comprado precisa de uma requisi¢gdo negativa do almoxarifado, pois ndo podem ser
comprados itens que tenham no mesmo.

e Convocar assembleia de eleicdo da APM; compor APM,;

e Providenciar ata de composi¢do da APM e registrar em cartério;

e Convocar reuniées mensais da APM para deliberar sobre necessidades e agdes para
a escola; conduzir as reunibes da APM;

o Verificar periodicidade de cada tipo de reunido e executa-las;

e Verificagdo de assuntos que devem constar das reunides, como deliberacdo de
percentual de recursos para cada tipo de verba recebida pela escola;

¢ Redigir ou acompanhar redagao das atas das reunides da APM,;

e Acompanhar recebimento de recursos e coordenar, junto a diretoria executiva, as
acodes propostas pelo grupo;

CARLA (e Realizar a pesquisa de precos exigida pelo convénio que possibilita o recebimento da

EF verba; executar agdes e ou adquirir materiais;

e Realizar a prestagéo de contas para APM, Conselho de escola e MEC (via prefeitura)
por meio de preenchimento de planilhas e comprovantes de gastos (Nota fiscal,
orcamentos, copia de cheque);

e Acompanhar processo de eleicdo do Conselho de Escola; convocar reunides mensais
do Conselho de Escola para deliberar sobre necessidades e agdes para a escola;

e Auxiliar elaboragdo da pauta e na condugdo das reunides do Conselho; redigir ou
acompanhar redagao das atas das reuniées do Conselho; coordenar o processo de
realizacao das festividades da escola;

e Controlar os recursos arrecadados com a festa junina e prestar contas ao Conselho e
APM das despesas; organizar documentos da APM e Conselho de Escola.
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Quadro 41 — Continuagéo...

Com quem aprendeu

VIVIIEAINE Lendo documentos, consultando a SME e outros colegas de trabalho.
VITORIA |Fui aprendendo na pratica, com outros colegas diretores mais experientes e com o
El Departamento Administrativo e Financeiro da SME.
Observando o desempenho da diretora anterior, tendo conhecimento da legislagdo
CARLA que rege estes dois colegiados e todas as orienta¢des referentes ao uso de recursos
EF recebidos, participando de cursos e reunides de capacitagdo ou de orientagdes,
observando documentos anteriores, consulta a equipe da Secretaria da Educagéo.
Conhecimentos necessarios
Projetos e Programas do Governo (MEC) ou do municipio; preenchimento de
VIVIANE ; S o9 = R
El Ir\J/IlaErél:Ihas, aplicagdo de verbas e prestacdo de contas, realizagdo de cadastros no
A Nogdes de contabilidade, planejamento financeiro e administrativo, computagao para
VITORIA : e . :
El preenchimento de tabelas especificas e complicadas, leis, estatutos e decretos da
APM e Conselho de Escola, como redigir atas.
CARLA Conhecimento da legislagdo que rege estes dois colegiados e de todos os
EF procedimentos necessarios para que o trabalho seja realizado.
Com quem realiza
Diregédo escolar, pais e funcionarios no que tange a verba da APM, sugestbes para
VIVIANE |aplicagdo do dinheiro. Infelizmente, a maioria dos membros da APM é figurativa, pois,
El quem acaba fazendo tudo é sempre a direcao escolar; assim como no Conselho de
Escola.
VITORIA |Membros da APM e Conselho de Escola, professores, auxiliar de direcdo e
El Departamento Administrativo e Financeiro da SME.
C'L\ET:LA Professores, funcionarios, APM, Conselho de Escola e assessora de diregao.
Para quem realiza
VIVIANE
El Para a escola como um todo.
VITgIRIA Para toda a escola em todas suas esferas.
Todos da escola, procurando suprir necessidades de todos os segmentos para
CARLA X gy o .
EE melhorar a rotina, o espaco fisico, as condicbes de trabalho e a qualidade da

aprendizagem das criangas.

Fonte: autoria propria.

3.3 Questoes finais

A parte final do diario 4 consistia na reflexdo sobre alguns pontos, tais como:

os conselhos que as participantes deixariam para diretores em inicio de carreira; as

necessidades formativas das colaboradoras desse estudo identificadas durante o

exercicio da funcdo gestora sob a 6tica delas e a possibilidade de orientagdo dessas

profissionais pela Secretaria Municipal de Educacao; a contribuicao da participacao

nessa pesquisa para o processo de desenvolvimento profissional das participantes,




169

bem como a possibilidade da contribuicdo de um estudo como este para futuros

profissionais. Os Quadros 42, 43, 44, 45 e 46 sistematizam tais informagdes.

Quadro 42 — Percepgado das participantes sobre a elaboragdo de politicas publicas municipais
voltadas para os diretores de escola.

Opinido dos participantes sobre a elaboracao de politicas publicas municipais para

Participantes os diretores por parte da SME

Observo que a SME tem feito muito pelos professores, formagdes nao faltam, assim
como o empenho para atender suas reivindicagdes. Ja para os gestores sdo poucas
VIVIANE as formacgbes especificas e o investimento; algumas demandas urgentes e

El importantes como a necessidade de um coordenador pedagdgico nas escolas de
Educacdo Infantil, nunca foi atendida, enquanto o Ensino Fundamental tem um
coordenador para cada disciplina ou série.

Em especial para os gestores acho que falta um pouco de orientagdo. Como pode
ser visto nas minhas respostas anteriores, a maioria dos conhecimentos necessarios
para a gestdo, foi adquirido na pratica, portanto, a formagéo inicial nao foi suficiente
e a formagdo continuada é muito importante. E observado também que em
VITORIA determinadas areas da gestado (organizacional, administrativa, financeira) nao houve
El participagdo em cursos de formagéo, ou seja, eu ndo tinha esses conhecimentos
sistematizados antes de ser diretora, e nem o curso de Pedagogia ofereceu. Nesse
sentido € que as politicas pubicas municipais poderiam ser melhoradas. Outra
solugdo seria a contratagdo de profissionais especificos para atuar nas unidades
escolares, como por exemplo, auxiliar administrativo, coordenador pedagagico.

Um pouco falhas, sdo poucas as oportunidades de participarmos de atividades de
formagao continuada, na verdade, ndo ha uma politica, as vezes oferecimento de
cursos, com tematicas diferentes entre si, sem preocupagao de continuidade ou
aprofundamento de nenhum tema, cursos isolados ou com algum objetivo especifico
da gestdo maior (municipal).

CARLA
EF

Fonte: autoria propria.

Em relagdo a elaboragdo de politicas publicas municipais para a categoria
investigada, percebe-se que as trés participantes indicam a necessidade de uma
formacao continuada sistematica, que por sua vez “supriria” as lacunas que ficaram
durante o periodo destinado a formacéo inicial, conforme apontado no discurso da
diretora Vitoria.

Supde-se ainda que as demandas do exercicio da fungdo especificas do
sistema de ensino no qual estdo inseridas deveriam constar em um periodo que
poderiamos denominar de “indugdo a carreira”, ou seja, momento formativo inicial
em que diretores tomariam contato com os afazeres especificos do exercicio da
funcdo gestora da rede de ensino, tais como: elaboragéo de relatérios de controle de
estoque de alimentos e de refeicdes servidas aos alunos, manuseio do sistema
informatizado disponivel na rede, o SIEDUC@R, entre outros.

Uma “dica” explicitada pela diretora Carla refere-se a existéncia de formacdes
isoladas e ndo aprofundadas e/ou relacionadas, e que, de acordo com os discursos

analisados, mereceria um olhar diferenciado dos gestores publicos. Dessa forma, a
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partir dos dados referentes a categoria investigada apresenta-se a necessidade de
formagao continuada vinculada aos processos de aprendizagem e desenvolvimento
profissional, quando mostra que “a maioria dos conhecimentos necessarios para a
gestao foram adquiridos na pratica”.

Contribuicdes sobre aspectos que deveriam ser levados em conta por parte
da rede contratante dos profissionais, no momento de elaboragcdo de sua politica
publica para o processo de desenvolvimento profissional de seus diretores de
escola, serdo explicitadas com maior enfoque na discussao estabelecida no Quadro
43.

As sugestbes das participantes sobre os processos formativos para a
categoria profissional dos diretores de escola apresentam-se sistematizadas no
quadro a seguir. Um aspecto que merece destaque refere-se a necessidade de

formacao sistematica, conforme apontado pelas participantes.

Quadro 43 — Sugestdes de processos formativos para a categoria investigada de acordo com a ética
dos sujeitos.

Participantes Sugestdes de processos formativos para os gestores da rede municipal de ensino

Politica Educacional; Gestao escolar; Direito Educacional; Gestdo de Pessoas;
Programas e Projetos de Governo (PDDE/ PDE/ PME/Conselho de Escola); Estatuto
da Crianga e do Adolescente e outros.

VIVIANE
El

Além de um melhor preparo na graduacgao e de cursos, formagdes e orientagdes em
servigo, tenho a sugestao, ja citada anteriormente, que é a de promover encontros
VITORIA periddicos entre os diretores para troca de informagbes e experiéncias, nestes

El encontros também poderiam ser discutidos e definidos quais as maiores dificuldades
da fungdo e quais os conhecimentos especificos necessarios para soluciona-los e,
assim, poderiamos solicitar ao municipio tais cursos e capacitacdes.

Sempre sugiro proposta de formagao sistematica, com objetivos definidos e que va
CARLA ; ; . . ~
EF acontecendo continuamente, aprofundando e aperfeicoando temas ligados a gestéao
escolar e aos objetivos tracados para a educacgdo (em cada sistema).

Fonte: autoria propria.

As sugestdes apontadas pelas participantes sobre processos formativos
podem ser entendidas nesse contexto como o momento destinado a formacao
continuada. Envolvem desde a prépria sistematica de execugao até o levantamento
de temas de interesse. Sobre a formagao continuada de professores, Candau (1996,
p. 140) afirma que:

A preocupagéo com a formagéo continuada dos profissionais da educagao
nao é nova. E possivel afirmar que tem estado presente em todos os

esforcos de renovagdo pedagdgica promovidos pelos sistemas de ensino
ao longo dos tempos.
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Essa modalidade de formacgdo, muitas vezes, € concebida como o meio
efetivo para que se consigam mudancas nas praticas pedagogicas dos professores.
Todavia, muitos dos cursos pelos quais passam esses profissionais nao produzem
mudangas em suas praticas pedagdgicas, mas atuam em alguns casos, no ambito
do discurso.

Candau (1996) atenta para o fato de que na perspectiva classica da
formagéo continuada, a énfase € colocada na reciclagem dos professores, ou seja,
significa refazer o caminho, buscando atualizar a formagéo ja recebida nos cursos
de formacao inicial, magistério e/ou graduagdes. Em geral, sdo oferecidos cursos de
30 a 180 horas, oferecidos pelas proprias secretarias de educagao ou, até mesmo,
por programas de poés-graduagcdo. O Jocus de formagdo privilegiado nessa
perspectiva € a universidade e/ou outros espacos a ela articulados para tal
finalidade, locais onde comumente se produzem conhecimentos e circulam
informacdes e tendéncias atuais.

Ainda de acordo com Candau (1996), essa modalidade € a mais presente e
promovida pelos diferentes sistemas de ensino, sendo algumas de suas iniciativas:
oferta de vagas em cursos de graduagao para professores que estdao atuando nas
redes de ensino, convénios que as universidades oferecem em parceria com as
secretarias da educagao promovendo um meio de atualizagcao profissional; os cursos
de aperfeicoamento caracterizam outra iniciativa e o0s cursos promovidos
diretamente pelas secretarias da educagcao também cooperam nessa perspectiva.

Para a superacao da perspectiva classica de formagao continuada, Candau
apresenta outras iniciativas que foram desenvolvidas na constru¢dao de uma nova
concepcao de formacao, onde o locus a ser considerado e ressaltado passa a ser a
propria escola, tendo em vista que €& nesse espaco que se dao as diferentes
relacdes de aprendizagem e reestruturagao de descobertas. Segundo a autora:

[...] ndo é o simples fato de estar na escola e de desenvolver uma pratica
escolar concreta que garante a presenca de condigcbes mobilizadoras de
um processo formativo. Uma pratica repetitiva, mecénica, nao favorece
esse processo. Para que ele se dé é importante que essa pratica seja uma
pratica reflexiva, uma pratica capaz de identificar problemas, de resolvé-
los, e — as pesquisas sdo cada vez mais confluentes — que seja uma
pratica coletiva, uma pratica construida conjuntamente por grupos de

professores ou por todo o corpo docente de uma determinada instituicao
escolar (CANDAU, 1996, p. 144).
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A segunda caracteristica desse novo modelo de formacdo leva em
consideragao o saber docente, o saber da experiéncia, que deve ser reconhecido e
valorizado interagindo com os conhecimentos academicamente produzidos.

O ciclo de vida dos professores constitui a terceira caracteristica do novo
modelo de formacdo. Nessa perspectiva, as necessidades formativas estéo
intimamente ligadas as diferentes etapas do exercicio profissional, ou seja, as
necessidades de um professor, em inicio de carreira, sado diferentes das
apresentadas por um professor em final de carreira. Nesse sentido, destaca-se a
contribuicdo de Huberman (2000), quando apresenta as diferentes etapas pelas
quais passam os referidos profissionais, apontando para a existéncia de momentos
que compdem a trajetoria profissional dos professores: o primeiro € o0 momento de
entrada na carreira, caracterizado pelo “choque do real’, periodo também
denominado de “sobrevivéncia” e de “descoberta”, esses ultimos, vividos
concomitantemente. O aspecto da sobrevivéncia, ainda segundo Huberman, pode
ser definido como:

[...] o “choque do real”, a confrontagdo inicial com a complexidade da
situagcéo profissional: o tactear constante, a preocupacao consigo préprio
(‘Estou a me aguentar?’), a distdncia entre os ideais e as realidades
quotidianas da sala de aula, a fragmentagéo do trabalho, a dificuldade em
fazer face, simultaneamente, a relagdo pedagdgica e a transmissao de
conhecimentos, a oscilagao entre relagcbes demasiado intimas e demasiado

distantes, dificuldades com alunos que criam problemas, com material
didactico inadequado, etc. (HUBERMAN, 2000, p. 39).

Ja o periodo da descoberta, € colocado pelo autor, como aquele que permite
aguentar o primeiro.

O segundo momento, ou fase, € o de estabilizacdo, aspecto que pressupde
uma maior flexibilidade na gestdo da turma, um sentimento de ter encontrado um
estilo proprio de ensinar, lidando com os insucessos ndo mais como inerentes a si
proprio. O terceiro momento, o da diversificagao, apresenta um maior envolvimento
para com os trabalhos de equipe e a busca de novos desafios. Para Huberman, as
pessoas “lancam-se, entdo, numa pequena série de experiéncias pessoais,
diversificando o material didactico, os modos de avaliagdo, a forma de agrupar os
alunos, as sequéncias do programa, etc. (HUBERMAN, 2000, p. 41)”.

O quarto momento, o periodo do pér-se em questao, é aquele no qual existe o
confronto com as multiplas facetas da carreira, aspectos positivos, bem como os de

fracassos e desencantos.
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Ainda, para Huberman (2000, p. 43):

[...] pOor-se em questdo corresponderia a uma fase — ou vérias fases —
‘arquetipica (s) da vida, durante a (s) qual (quais) face aos objectivos e
ideais dos primeiros tempos, e em que encaram tanto a perspectiva de
continuar 0 mesmo percurso como a de se embrenharem na incerteza e,
sobretudo, na inseguran¢a de um outro percurso.

O aspecto relacionado a serenidade e ao distanciamento afetivo é
caracterizado pela diminuicado da sensibilidade, menor preocupacao com a avaliagao
dos outros, sejam eles o diretor, os colegas ou os alunos. Chegando a situacéo de
se aceitar como € e ndo como os outros querem que se seja. Em seguida, € possivel
identificar um periodo caracterizado por queixas e atitudes negativas para com o
ensino, os alunos, os pares, entre outros, emergindo uma espécie de culto ao
passado, denominado de conservantismo e lamentagdes. Até chegar entdo no recuo
e interiorizacdo no final da carreira, ou seja, o desinvestimento por completo da
mesma. “E em certa medida, o cendrio de Candide que [...] encontramos: as
pessoas fogem dos horrores e decepgdes da vida social para ir cultivar o seu jardim
(HUBERMAN, 2000, p. 46)”.

De forma sintética, essas fases assim se apresentam: entrada na carreira,
estabilizagcdo, diversificacdo, serenidade, conservantismo e lamentacbes e
desinvestimento.

As caracteristicas apontadas acima, tais como as transi¢des, crises, entre
outras, perpassam a carreira do ensino envolvendo grande numero de participantes,
todavia, ndo sua totalidade, pois, “com efeito, ha com certeza outros percursos e
subgrupos de professores que seguem outros caminhos (HUBERMAN, 2000, p.
48)”, lembrando ainda que tais caracteristicas podem se apresentar em outras
etapas, mesclarem-se.

De acordo com Mizukami et al. (2002, p. 28):

[...] nessa perspectiva, a formagao continuada busca novos caminhos de
desenvolvimento, deixando de ser reciclagem, como preconizava o modelo
classico, para tratar de problemas educacionais por meio de um trabalho

de reflexividade critica sobre as praticas pedagogicas e de uma
permanente (re)construgédo da identidade do docente.

E preciso sempre lembrar que os cursos, especializacdes, entre outros
caracterizam apenas alguns episodios na formagao continuada de professores e que

essa envolve uma esfera maior, a do desenvolvimento profissional do docente.
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Diante do exposto, o que tem sido feito sobre a perspectiva de formagao
continuada de diretores na rede investigada? Como seus profissionais sentem e
almejam seu processo de formagao e de desenvolvimento profissional?

Um dos aspectos que desperta a atengao nesse quesito esta contemplado no
discurso da participante Vitoria, quando sugere a realizagdo de encontros periddicos
entre diretores para troca de informacdes e experiéncias, sugestdo que pode ser
utilizada como uma ferramenta no processo de desenvolvimento profissional, a
constituicdo de grupos colaborativos. A parceria com as Universidades nesse
movimento poderia ser solicitada pelo érgéo contratante desses profissionais, no
caso, a Secretaria Municipal de Educagao, por exemplo.

A participante Carla traz uma contribuicdo importante quando menciona a
necessidade de uma formacao sistematica, continua, que aprofunde e aperfeicoe
tematicas e ndo apenas que constem no calendario de formacédo dos profissionais
da rede para cumprimento de tarefas.

Tancredi (2009, p. 47), apresenta um aspecto que merece o olhar atento da
rede de ensino no momento de promocéo de formacéo de seus profissionais que, de
certa forma, foram apresentados acima nos argumentos de Candau (1996) e
Huberman (2000), quando afirma que:

Os professores em todas as fases da carreira tém interesses e
necessidades especificas que usualmente nao sao atendidas pelas politicas
de formacéao continuada. Estas nao tém adotado a perspectiva da docéncia
como um processo continuo de aprendizagem e, portanto, de
desenvolvimento profissional permanente que possibilitem aos professores
atender metas educativas proprias, assim como as politicas educacionais.
Usualmente, professores em diferentes fases da carreira e com
necessidades especificas frequentam os mesmos cursos de curta duragao
que nem ao menos levam em conta seus conhecimentos e contextos de
atuacdo [...]. Com esta analise ndo se esta propondo a segregagdo dos
professores em nichos de formagéao artificialmente organizados, tendo em
vista o tempo de servigo, mas estd sendo chamada a atencdo para a
importancia de oferecer oportunidades que atendam a escolas e

professores especificos, mesmo em processos formativos voltados para
temas mais gerais e que promovam a reunido [...] (TANCREDI, 2009, p. 47).

Essa colocagao relacionada a categoria profissional dos docentes pode
perfeitamente ser aplicada a categoria profissional dos diretores de escola, que, por
vezes, ndo possuem suas angustias ouvidas, a consolidagdo de um tempo e um
espago para troca de experiéncias e formas de atuagdo e intervencdo para
diferentes situacdes, nem sequer param para pensar sobre a forma como efetivam o

exercicio da funcao.
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Sabe-se que, no contexto investigado, os diretores iniciantes sequer passam
por um periodo de preparacao formal para o inicio da fungao, iniciam o fazer gestor
sem o conhecimento prévio da fungdo, apenas pautados em suas experiéncias
anteriores como docentes que observavam a atuacao de seus diretores. Todavia, ao
“cairem” na rede como diretores, confrontam-se com um contexto de atuacdo que
demanda o exercicio da fungdo como se fossem profissionais experientes. Muitas
vezes, informagdes sobre preenchimentos de documentos basicos, pessoas ou
departamentos para os quais devem enviar solicitagdes ou procurar por auxilio nao
sao repassadas aos iniciantes, que acabam descobrindo tais atribuicdes e caminhos
conforme as necessidades do cotidiano escolar se apresentam. Vale ressaltar que
os dilemas e conflitos vivenciados ndo se perdem no decorrer do exercicio da
funcdo. As demandas mudam e com elas novas aprendizagens se constroem,
implicando a reorganizagédo dos conhecimentos adquiridos ao longo de sua trajetéria
profissional enquanto docentes em inicio da fungao gestora.

[...] por mais que os cursos de formagao tenham procurado apresentar aos
professores em formagao os enfrentamentos que estarao presentes em seu
cotidiano profissional, nunca poderdo abarcar a multiplicidade de
acontecimentos que ocorrem nas escolas e nas salas de aula. O
imprevisivel € uma caracteristica da docéncia, embora seu sentido esteja
longe da improvisagdo do senso comum, visto a complexidade da tarefa
com que os professores se defrontam em cada uma de suas classes e a
diversidade de alunos que tém sob sua responsabilidade. A improvisagao
tem a ver, no caso da docéncia, com a transformagéo dos conhecimentos
tedricos e praticos para o atendimento de alunos especificos e de situagdes
especificas de sala de aula, com a capacidade de variar, combinar e

recombinar estratégias educativas, num movimento continuo entre a teoria
e a pratica (TANCREDI, 2009, p. 44).

Essa € uma das intengdes deste trabalho: apresentar um pouco da
multiplicidade de acontecimentos que permeiam o cotidiano da escola voltado para a
gestdo escolar de modo direto, a partir da otica de quem se constituiu como
profissional gestor a partir desse cotidiano, explicitando algumas das situacdes
imprevisiveis, uma vez que elas nunca deixam de se apresentar e a, cada nova
demanda, uma nova intervengdo, uma nova aprendizagem.

Como formar o gestor entdo? De que modo a rede de ensino contratante
pode contribuir para seus processos de aprendizagem e de desenvolvimento
profissional?

Conhecer o contexto de atuacédo de seus profissionais e seus anseios pode

ser o primeiro passo! A promogao de um espaco para desenvolvimento profissional



176

dos diretores seria um dos possiveis caminhos, por meio da organizacdo de
experiéncias que auxiliassem sua caminhada nesse processo, por exemplo.

Ressalta-se que ja existem iniciativas sobre o acompanhamento de
profissionais iniciantes por experientes, no caso, docentes, como o Programa de
Mentoria'” da Universidade Federal de S&do Carlos que certamente pode servir de
parametro para iniciativas junto aos diretores. O Formador de Formadores'® também
desenvolvido pela mesma Universidade ja apresenta essa possibilidade.

O Quadro 44 apresenta os conselhos que as participantes deixariam para

diretores em inicio de carreira.

Quadro 44 — Conselhos que as participantes deixariam para diretores em inicio de carreira.

Participantes Conselhos que as participantes deixariam para diretores em inicio de carreira

Estude, busque, corra atras, porque, infelizmente, o conhecimento nao vem até nos
sozinho e nem sempre encontramos o respaldo de que necessitamos. Seja sabia e
tenha bom senso, pois, ha situagdes que temos que resolver e, dificiimente, algum
livro ou alguém podera ensinar; ser diretor exige também a construgdo de saberes
proprios.

VIVIANE
El

Nao se desesperar nos primeiros problemas, por mais que ndo parecga, eles terdo
alguma solugéo; nao se envolver pessoalmente e/ ou sentimentalmente com os
problemas dos alunos; manter a calma e tranquilidade para resolver os problemas,
espere para ndo tomar atitudes precipitadas; n&o sacrificar a vida familiar e pessoal
VITORIA por causa do trabalho; se coloque no lugar das pessoas, tente entender suas razdes;

El tenha muito “jogo de cintura” e nado leve tudo a “ferro e fogo”; ndo critique
diretamente a pessoa e sim descreva detalhadamente o que ndo gostou e diga como
gostaria que fosse feito da proxima vez, sem ofender ninguém; evite conflitos, seja
justo, evite “fofocas” ; leia muito e estude muito (se o tempo permitir); registre,
fotografe, divulgue os trabalhos da escola.

Que sempre participe de cursos para aprofundamento de seus conhecimentos e
retome as principais aprendizagens para seguir adiante; que sempre procure trocar
informagdes com parceiros gestores ou outras pessoas mais experientes que
possam auxiliar principalmente se forem situagdes onde € necessaria uma atitude do
gestor, para que a melhor decisao naquele momento possa ser tomada; saber ouvir
mais, valorizar e respeitar as posigdes dos membros da sua equipe de modo que
aproxime a equipe para té-la como parceira na gestéo, dentre outras coisas.

CARLA
EF

Fonte: autoria propria.

Quando questionadas sobre quais conselhos deixariam para diretores em
inicio de carreira, um aspecto marcante refere-se a “construcdo de saberes
proprios”, que por sua vez demanda o exercicio individual do estabelecimento de
relagdes entre os conhecimentos adquiridos ao longo da trajetéria enquanto

estudantes. Somados as demandas do exercicio da fungdo, nesse cenario, emerge

" Para saber sobre o referido Programa, buscar Reali, Tancredi e Mizukami (2008, 2010).
'® Sobre a referida iniciativa, buscar Rinaldi (2009).




177

a figura dos pares de trabalho, que podem se encontrar no mesmo ou em diferente
estagio da carreira.

Outro aspecto pontuado nos discursos refere-se ao fato de que as situagdes
enfrentadas no cotidiano escolar, por vezes, remetem a sentimentos de impoténcia,
desgaste, entre outros, provocando conflitos que, as vezes, se mesclam com a
esfera pessoal e que, de acordo com a percepg¢ao das participantes, essa € uma
caracteristica mais fortemente marcada no inicio da carreira e que, com o passar do
tempo, da aquisicao de repertdrio para enfretamento das situagdes, tende a diminuir.
O discurso da diretora Vitdria indica que por maiores que paregcam o0s problemas
eles terdo alguma solugao.

O comprometimento com o préoprio processo de formacdo e de
desenvolvimento profissional € apontado pela diretora Carla. Sabe-se que a rede
contratante de seus profissionais ndo pode esquivar-se de seu compromisso para
com o processo formativo de seus funcionarios, todavia sabe-se que o
desenvolvimento profissional exige também a postura de comprometimento por
parte do proprio interessado, conforme pontuado por Libaneo, Oliveira e Toschi
(2007, p. 375):

O desenvolvimento profissional, como eixo da formagao docente, precisa
articular-se, ao mesmo tempo, com o desenvolvimento pessoal e com o
desenvolvimento organizacional. O desenvolvimento pessoal diz respeito
aos investimentos pessoais dos professores em seu préprio processo de
formacao, por meio do trabalho critico-reflexivo sobre sua praxis e da

reconstrugdo de sua identidade pessoal, resultando nos saberes da
experiéncia.

Ao realizar uma avaliagdo sobre a participacdo neste estudo para o0 seu
processo de desenvolvimento profissional, as respostas das participantes indicaram
que foi importante o fato de disporem de um tempo para refletir sobre a prépria
atuagao. A diretora Vitéria coloca que: “foi excelente, pois pensar e refletir sobre a
pratica € fundamental para o aperfeicoamento profissional, jamais teria parado para
uma reflexdo tdo minuciosa, se nao fosse esse trabalho”.

O discurso da diretora Carla corrobora a opinido manifestada pela diretora

Vitéria, quando afirma que:

Para o meu desenvolvimento profissional contribuiu muito por proporcionar
momentos de muita reflexao e de consciéncia de todas as acgdes envolvidas
na atuacédo do gestor escolar, que sdo “espalhadas” pelo nosso dia a dia e
que, as vezes, nos causa a sensagao de nao termos feito nada do que
“deveriamos”, tamanho o nimero de situagdes imprevistas. [...] Foi mais um
momento de refletir sobre a pratica e de oportunidade de repensar
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condutas, visualizar os acertos, o crescimento profissional, o aumento da
autonomia como profissional, e a bagagem (“o gas”) que a experiéncia vao
nos dando, onde problemas que em situagdes anteriores eram vistos como
gigantescos e que, com o passar do tempo, situagdes semelhantes ndo séo
vistas como nao tdo grandes assim e conseguimos lidar melhor com estas
situagdes.

Apesar do pouco tempo destinado ao exercicio de registro da redacao da
propria atuacdo enquanto diretoras, as participantes indicam que foi um momento
em que puderam reportar-se ao rol de afazeres com outro olhar, para além da
atuacgao de “correria” dentro da escola, quando indicam que “pensar e refletir sobre a
pratica € fundamental para o aperfeicoamento profissional” e que, pela participacao
neste estudo, puderam parar um pouco para uma “reflexdo tdo minuciosa”, conforme
apontado pela diretora Vitdria. O ato de “tomar consciéncia das agdes” apontado por
Carla corrobora a hipotese de que o exercicio de registro da propria atuagcado poderia
ter caracterizado uma ferramenta de desenvolvimento profissional.

Quanto a provavel contribuicdo de um estudo que explicitasse o rol de
afazeres da pratica cotidiana da gestdo para futuros profissionais, em especial,
aqueles que se encontram em periodo de formagao, foi unanime a opiniao das
participantes de que a existéncia e contato com um material que os apresentasse ao
universo complexo e multifacetado da gestdo escolar auxiliaria o ingresso na
carreira. As participantes chegaram a afirmar que, ao explorarem 0s eixos que
compdem a gestdo escolar e ao analisar os relatos das praticas, os estudantes
poderiam construir “uma visdo muito maior do exercicio da fungao, seus desafios,
demandas, responsabilidades, reafirmando a necessidade de reflexdo na e sobre a
pratica e formacdo continuada”, conforme o discurso apresentado pela diretora
Carla.

A diretora Viviane afirmou que gostaria de “ter encontrado um escrito que me
desse um norte, a0 menos das atribuicbes que eu teria enquanto gestora”. E a
diretora Vitéria menciona: “quem me dera ter lido algo deste tipo antes de estar
diretora, esclareceria muitos pontos obscuros, muitas duvidas, teria uma maior
nocao do que iria enfrentar, e quais seriam minhas atribuicdes diarias. Com certeza
ajudaria muito!!”.

Enfim, ndo se pretende afirmar que o mero contato com um material escrito
impega os futuros gestores de vivenciar aspectos dificultadores no exercicio da
funcdo e minimize a existéncia de conflitos, por exemplo, ou mesmo que possa ser

concebido como um espelho da gestdo escolar em diferentes contextos, como uma
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especie de receituario para possiveis problemas contendo estratégias de superacgao.
Trata-se da possibilidade de conhecimento de aspectos relacionados a gestao
escolar que, por vezes, ndo se encontram retratados de forma tao explicita nos livros

que abordam essa tematica.
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4 Consideracgoes finais

O presente trabalho culminou por caracterizar novo ponto de partida para a
realizacdo de outros estudos que ampliem a compreensdo sobre a atuacdo dos
diretores de escola, seus processos formativos e de desenvolvimento profissional a
partir da apresentacao do contexto direto de atuacéo, isto €, por meio da explicitacéo
dos afazeres que caracterizam a pratica cotidiana da gestado escolar, bem como os
momentos e caracteristicas que marcaram os processos de aprendizagem e de
desenvolvimento profissional de seus sujeitos.

De modo geral, a hipétese de que existiria similaridade do processo de
aprendizagem da gestdo ao da docéncia se confirmou, na medida em que as
diretoras indicaram caracteristicas de como aprenderam a ser diretoras, dentre as
quais se destacaram: papel da pratica/experiéncia como elemento constituinte da
sua base de conhecimento, necessidade da troca de experiéncia entre os pares,
atuacado baseada na observacao das diretoras anteriores como forma de resolugao
de diferentes tipos de situacdes, entre outros aspectos.

Uma caracteristica fortemente marcada no grupo investigado refere-se ao alto
grau de atribuicdo da aprendizagem da profissao a pratica, havendo pouca relagao
com os conhecimentos adquiridos no periodo de formacgao inicial, em especial, a
graduagdo em Pedagogia, cursada pelas participantes inclusive com foco na
Administracdo Escolar.

Nao se pretende em momento algum indicar que a formagao inicial nao
exerca influéncia no processo de constituicdo dos profissionais por ela formados,
todavia foi possivel identificar que ela ndo é suficiente para atender as demandas
impostas pelo cotidiano de atuagao, portanto, ressalta-se a necessidade de que o
espaco destinado a formacao dos gestores seja permeado de maior significado para
o inicio de insercdo na carreira. Por varios momentos, as participantes indicaram
que adquiriram os conhecimentos necessarios para o exercicio da funcao na pratica,
que aprenderam a partir das demandas que lhes eram impostas em diferentes
situagdes vivenciadas.

Foi possivel identificar ainda que as especificidades de atuagao do diretor de
escola demandam uma atencgao especial, principalmente no periodo de iniciacdo na
profissdo, destacando a necessidade da existéncia de um programa de indugao a

carreira pela rede em que os profissionais sdo admitidos, ou seja, percebeu-se que
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os diretores de escola da rede investigada iniciam seu trabalho sem o conhecimento
prévio de suas atribuigcbes. Tal constatagcdo ocorre na medida em que pdde ser
observada a auséncia de um documento ou realizagdo de um programa de formagéo
para os professores que assumem a funcdo gestora na rede, em que lhes fosse
explicitada sua atribuicdo, enfim, o conhecimento do que lhes caberia realizar
enquanto gestores.

Diante do exposto, reafirma-se que os professores que assumem,
temporariamente, a funcdo de diretores de escola, no contexto investigado,
encontram no exercicio da pratica cotidiana da gestao os elementos que norteiam
suas agodes, que podem ser entendidos nesse contexto, como as demandas do
trabalho. Isto é, a partir das demandas que lhe sdo colocadas € que o diretor inicia
suas acbes, necessitando nesse processo do auxilio de profissionais mais
experientes que |hes apresentem o0s caminhos ou mesmo a recorréncia a
experiéncias vivenciadas enquanto professores a partir da observagao da atuacéao
de seus diretores, pautando-se em modelos ja conhecidos, ou seja, é nesse cenario
gue se inicia o processo de aprendizagem na nova fungéo.

A Unica dimensao de atuagdo a que as participantes fizeram mencao de
terem recebido formacgado que as auxiliasse na resolugdo dos problemas, durante o
periodo da formacgado inicial, estava diretamente relacionada com a parte
pedagogica, talvez pelo fato de o foco da formacdo estar vinculado mais
especificamente a questdes voltadas a docéncia do que a gestao.

Outro aspecto que merece destaque se relaciona a necessidade de um olhar
diferenciado da rede contratante para as condi¢des de trabalho que sdo postas aos
seus profissionais, uma vez que foi observado que as participantes n&do conseguiam,
muitas vezes, realizar as agdes que mais Ihes davam prazer e que eram concebidas
como importantes dentro da escola, por ndo possuirem tempo disponivel para
realiza-las, como a atuagdo na dimensao pedagdgica, por exemplo, que acabava
sempre esmagada, em detrimento da atuacdo nas demais dimensdes da gestao,
como a esfera administrativa e o gerenciamento de conflitos, por exemplo.

A fala das participantes confirma a necessidade acima mencionada quando
afirmam que, apesar de anotarem suas prioridades de atuagdo em determinado dia
de trabalho, ao chegarem a escola, sequer conseguem abrir o caderno para retomar

suas anotacgdes, sendo “levadas” de acordo com as demandas de ultima hora ou
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mesmo a partir das necessidades que emergem do contexto de atuagao, ou seja, da
pratica cotidiana da gestao.

Um dos fatores que contribui para a sobrecarga de trabalho por parte das
profissionais € a auséncia de constituicdo de equipes de trabalho, uma vez que,
especialmente as diretoras de escola da Educacédo Infantil, ndo tinham com quem
dividir tarefas, desde as mais rotineiras como a abertura dos portdes da escola,
atendimento de telefone, até a elaboragdo dos momentos de formagdo dos
professores, o horario do HTPC, por exemplo. Dessa forma, € possivel supor que os
recursos humanos incidem diretamente sobre o trabalho dos diretores, mesmo nao
sendo uma questdo que pode ser resolvida exclusivamente por eles, por nao
possuirem governabilidade sobre questdes como contratacdo e exoneragdo de
funcionarios, podendo apenas, solicitar a contratacdo de pessoal mediante a
explicitacado da necessidade do contexto de atuacgao.

Entretanto, esse seria um aspecto da atuacdo dos gestores que poderia ser
mais bem compreendido por meio do acompanhamento “in loco” por parte da SME
junto as escolas da rede, que por sua vez, teria governabilidade para intervir
diretamente nesse quesito.

Diante das varias situagcdes vivenciadas e enfrentadas cotidianamente pelas
participantes deste estudo, identificou-se que o seu processo de desenvolvimento
profissional também merece um olhar diferenciado. Percebeu-se que ndo existem
acdes formais voltadas para as referidas profissionais, que nao possuem o
acompanhamento necessario durante o exercicio da funcdo gestora. E como se o
periodo destinado a formacao inicial desses profissionais resolvesse o0 universo
complexo que caracteriza a gestao escolar, ndo havendo preocupacgao, por parte da
rede contratante, com as necessidades formativas que emergem a partir do
exercicio da pratica cotidiana. As proprias participantes indicaram essa lacuna,
quando afirmaram a nao existéncia de agdes formais de acompanhamento para os
diretores ou, quando existem, acontecem de forma descontextualizada e
desconectada.

O grupo investigado sugeriu algumas formas de realizacdo desse processo,
como a criagao de grupos de discusséo entre diretores que se reuniriam de acordo
com determinada periodicidade para discutirem sobre aspectos de sua atuacéo.

Entretanto, vale ressaltar que a “troca em massa” dos profissionais que

ocupam a fungao gestora na rede, no inicio de cada novo governo, pode caracterizar
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um dificultador para a efetivacdo de um programa continuado de formagao no qual
se levem em consideragdo as caracteristicas dos momentos da carreira em que
estdo inseridos seus profissionais, uma vez que o grupo sempre esta sendo iniciado
e a chance de constituicdo de um grupo majoritariamente de profissionais iniciantes
€ grande.

O desafio em trabalhar com um grupo que a todo o momento se inicia esta no
fato de o programa de formag&o ndo ser encarado como um momento destinado a
resolugcdo de conflitos emergenciais do cotidiano de atuagdo dos profissionais,
adquirindo um contorno quase que topico para as situagdes enfrentadas.

A constituicdo de féruns de discussao (mediados pela equipe responsavel por
um programa de indugdo a carreira ou de desenvolvimento profissional da SME ou
de outra instituicdo parceira), a utilizagdo de casos de ensino'®, entre outras acdes
poderiam caracterizar formas de intervengéo junto ao grupo constituido, de modo
que as proprias situagdes vivenciadas fossem utilizadas como ferramenta para o
processo de desenvolvimento profissional dos participantes, para além da
explicitacdo delas com o unico objetivo de resolugédo imediata do contexto de
origem.

A utilizagao do registro da pratica cotidiana da gestao nos diarios por conta do
periodo destinado a coleta dos dados, apesar do pouco tempo de realizagcédo e
profundidade com que deveria ser tratado, indicou a sua potencialidade como
ferramenta de desenvolvimento profissional. Esse fato esse foi indicado pelas
participantes quando relataram que o ato de dedicar um tempo para o registro da
prépria atuacdo colaborou para o estabelecimento de processos reflexivos e da
tomada de consciéncia da necessidade de parar para pensar sobre tudo o que
fazem. Ou seja, desenvolver-se profissionalmente exige tempo, nesse caso,
disponibilidade de tempo. Nao é possivel refletir, propor e/ou mesmo atuar com
intencionalidade em meio a um contexto somente de atendimento de demandas e
emergéncias.

Outro desdobramento deste estudo esta relacionado com a contribuicdo que
ele pode trazer para futuros gestores, hoje estudantes, na medida em que apresenta
um pouco da multiplicidade que permeia o futuro contexto de atuagdo. A fala das

diretoras, durante o periodo destinado a coleta dos dados, indicou que o contato

¥ Mais informacdes sobre Casos de Ensino podem ser encontradas em Nono (2005).
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com um material como este, que trouxesse ilustragdes inéditas e reais vivenciadas
no exercicio da pratica cotidiana da gestao auxiliaria no momento do ingresso na
carreira, uma vez que algumas das situagdes encontradas n&do seriam concebidas
como novidade, como desafios sempre, pois a cada nova situacdo enfrentada, um
novo desafio consolidado e uma nova aprendizagem constituida.

A ponte entre os conhecimentos adquiridos na formagao inicial, nas inser¢des
realizadas nas unidades escolares proporcionadas pelo periodo destinado aos
estagios supervisionados e o contato com um material como este poderia ser
efetivada por meio da realizacdo de simulacdes, estudos de caso, casos de ensino,
resolucao de situagdes-problema, féruns de discussao, entre outros, dentro do
espaco destinado a formacéao inicial dos estudantes, na tentativa da consolidagao de
uma rede de significagao entre a teoria e a pratica.

Vale ressaltar que os resultados obtidos por ocasidao deste trabalho néao
encerram o rol de afazeres da pratica cotidiana da gestdo ou mesmo a
determinagao/generalizacdo sobre a forma como os diretores aprendem e se
desenvolvem uma vez que possuiu um recorte determinado quanto ao numero de

profissionais e, em especial, a um sistema municipal de ensino.



185

Referéncias

ABDIAN, Graziela Zamb&o; OLIVEIRA, Maria Eliza Nogueira; JESUS, Graziela de.
Fungao do diretor na escola publica paulista: mudangas e permanéncias. Educagao
& Realidade, Porto Alegre, v. 38, n. 3, p. 977-998, jul./set. 2013. Disponivel em:
<http://seer.ufrgs.br/index.php/educacaoerealidade/article/view/27122/26820>.
Acesso em: 02 jan. 2014.

BOCCIA, Margarete Bertolo. Diretor de escola publica estadual em Sao Paulo:
funcédo estabelecida x papel desempenhado. Apresentacao oral. 2009. Disponivel
em: <http://www.uninove.br/PDFs/Mestrados/Educa%C3%A7%C3%A30/Eventos_
parceria/ ANPAE/MGEPPG.pdf>. Acesso em: 22 jan. 2014.

. Os papéis assumidos pelos diretores de escola. Jundiai: Paco Editorial
e Pulsar Edicdes, 2011.

BRASIL. Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo Nacional. Diario Oficial da Unido, Poder Legislativo, Brasilia, 23 dez.
1996. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm>. Acesso
em: 16 ago. 2013.

. Ministério da Educacéo. PDDE — Programa Dinheiro Direto da Escola:
manual de orientacbes para as escolas. 2006. Disponivel em:
<ftp://ftp.fnde.gov.br/web/pdde/manual_orientacao_escolas_2006_pdde.pdf>.
Acesso em: 1 dez. 2013.

. Ministério da Educacao. INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira. IDEB resultados e metas. 2012. Disponivel em:
<http://ideb.inep.gov.br/>. Acesso em: 1 dez. 2013.

. Ministério da Educacédo. Escola de Gestores da Educagao Basica:
Apresentagao. 2014a. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12337:esc
ola-de-gestores-da-educacao-basica-apresentacao&catid=300:escola-de-gestores-
da-educacao-basica&ltemid=693>. Acesso em: 21 abr. 2014.

. Ministério da Educacdo. Ildeb: Apresentacdo. 2014b. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=180&ltemi
d=336>. Acesso em: 21 abr. 2014.

. Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome. Bolsa Familia.
Disponivel em: <http://www.mds.gov.br/bolsafamilia>. Acesso em: 21 abr. 2014.

CAETANO, Flavio da; LUIZ, Maria Cecilia. Gestao da educacao basica: desafios,
possibilidades e limites. Sdo Carlos: EAUFSCar, 2012.

CAMINHOS e perspectivas para a educacado [...]: processo de construgdao do
primeiro Plano Decenal de Educagcao do municipio [...]. Sdo Paulo: Instituto Paulo
Freire, 2013.



186

CANDAU, Vera M. F. Formacao continuada de professores: tendéncias atuais. In:
REALI, Aline M. de M. R.; MIZUKAMI, Maria G. N. (Org.). Formagado de
professores: tendéncias atuais. Sdo Carlos: EAUFSCar, 1996. p. 139-152.

CASTRO, Marta Luz Sisson de. A Gestdo da Escola Basica: conhecimento e
reflexdo sobre a pratica cotidiana da diretora de escola municipal. Em aberto:
Gestao escolar e formagao de gestores, Brasilia, v. 17, n. 72, p. 71-87, 2000.

CONTI, Celso Luiz Aparecido; RISCAL, Sandra Aparecida; SANTOS, Flavio Reis
dos. Organizagao escolar: da administragdo tradicional a gestdo democratica. S&o
Carlos: EAUFSCar, 2012.

CORREA, Vanisse Simdes Alves. Gestdo escolar e género: o fendmeno do teto de
vidro na educacgao brasileira. 109 f. 2010 Dissertagdo (Mestrado em Educagao) —
Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2010.

CORSI, Adriana Maria; LIMA, Emilia Freitas de. O inicio da construgao da profissao
docente: analisando dificuldades enfrentadas por professoras de séries iniciais. In:
In: MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti (Org.). Processos formativos da docéncia:
conteudos e praticas. Sao Carlos: EQUFSCar, 2005. p. 163-183.

DAVIS, Claudia. et al. Gestao da escola: desafios a enfrentar. Rio de Janeiro:
DP&A, 2002.

FERNANDES, Reynaldo. indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica
(IDEB): metas intermediarias para a sua trajetéria no Brasil, Estados, Municipios e
Escolas. Brasilia: INEP, s.d. Disponivel em:
<http://download.inep.gov.br/educacao_basica/prova_brasil_saeb/menu_do_profess
or/o_ideb/Ideb_Projecoes.pdf>. Acesso em: 6 jan. 2014.

HUBERMAN, M. O ciclo de vida profissional dos professores. In: NOVOA, A. (Org.).
Vidas de professores. 2. ed. Porto: Porto, 2000. p. 31-61.

LEI n° 13.889, de 18 de outubro de 2006. Estrutura e organiza a educagao publica
municipal [...], institui o Plano de Carreira e Remuneragao para os profissionais da
educacao, e da outras providéncias. 2006.

LIBANEO, José Carlos. Organizagio e gestdo da escola: teoria e pratica. 5. ed.
Goiania: MF Livros, 2008.

LIBANEO, José Carlos; OLIVEIRA, Jodo Ferreira de; TOSCHI, Mirza Seabra.
Educacao escolar: politicas, estrutura e organizagcédo. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez,
2007.

LIMA, Emilia Freitas de. O curso de pedagogia e a nova LDB: vicissitudes e
perspectivas. In: BARBOSA, Raquel Lazzari Leite (Org.). Formagao de
educadores: desafios e perspectivas. Sdo Paulo: Editora UNESP, 2003. p. 185-199.

LORTIE, Dan C. School principal: managing in public. London: The University of
Chicago, 20009.



187

LOURENCETTI, Gisela do Carmo; MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti. Dilemas de
professoras em praticas cotidianas. In: MIZUKAMI, Maria da Graca Nicoletti et al.
Aprendizagem profissional da docéncia: saberes, contextos e praticas. Séo
Carlos: EAUFSCar, 2010. p. 49-69.

LUCK, Heloisa. Gestido educacional: uma questdo paradigmatica. 2. ed. Petropolis:
Vozes, 2007.

. Dimensdes da gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora
Positivo, 2009.

. Perspectivas da gestao escolar e implicagdes quanto a formacéo de seus
gestores. Em Aberto: Gestdo Escolar e Formagao de Gestores, Brasilia, v. 17, n.
72, p. 11-33, 2000.

MACHADO, Maria Aglaé de Medeiros. Desafios a serem enfrentados na capacitagao
de gestores escolares. Em Aberto, Brasilia, v. 17, n. 72, p. 97-112, 2000.

MARQUES, Waldemar. O papel do diretor de pré-escola. Série ldeias, n. 14, p. 15-
21, 1992. Disponivel em: <http://www.crmariocovas.sp.gov.br/pdf/ideias_14 p015-
021_c.pdf>. Acesso em: 2 jan. 2014.

MARTELLI, Andréa Cristina. Gestao escolar: mudanga de paradigma ou uma nova
nomenclatura para um velho modelo? 1999. 135p. Dissertacdo (Mestrado em
Educacao) — Faculdade de Educacgéao, Universidade de Campinas, Campinas, 1999.

MASETTO, Marcos Tarciso. Cultura Educacional e Gestdo em Mudanca. In: VIEIRA,
Alexandre Thomaz; ALMEIDA, Maria Elisabeth Bianconcini; ALONSO, Myrtes.
(Org.). Gestao educacional e tecnologia. S&o Paulo: Avercamp, 2003. p. 69-83.

MELLO, Marcia Maria de. Educacgao infantil: aprendizagens de diretoras iniciantes.
121f. 2008. Dissertagcdo (Mestrado em Educac&o) — Universidade Federal de S&o
Carlos, Sao Carlos, 2008.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. O desafio do conhecimento: pesquisa
qualitativa em saude. 4. ed. Sdo Paulo: Hucitec-Abrasco, 1996.

MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti. Aprendizagem da docéncia: algumas
contribuigdes de L. S. Shulman. Educagdo, Santa Maria, v. 29, n. 2, 2004.
Disponivel em: <http://coralx.ufsm.br/revce/revce/2004/02/a3.htm>. Acesso em: 16
jan. 2014.

. Aprendizagem da docéncia: conhecimento especifico, contextos e praticas
pedagdgicas. In: NACARATO, Adair Mendes; PAIVA, Maria Auxiliadora Vilela (Org.).
A formacao do professor que ensina matematica: perspectivas e pesquisas. Belo
Horizonte: Auténtica, 2006. p. 213-231.

MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti et al. Escola e aprendizagem da docéncia:
processos de investigacao e formagao. Sao Carlos: EQUFSCar, 2002.



188

NONO, Maévi Anabel. Casos de ensino e professoras iniciantes. 2005. 238f.
Tese (Doutorado em Educagdo) — Universidade Federal de Sao Carlos, Sdo Carlos,
2005.

NONO, Maévi Anabel; MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti. Casos de ensino e
processos formativos de professores iniciantes. In: MIZUKAMI, Maria da Graca
Nicoletti (Org.). Processos formativos da docéncia: conteudos e praticas. Séo
Carlos: EAUFSCar, 2005. p. 143-161.

PIMENTA, Selma Garrido. Pesquisa-acédo critico-colaborativa: construindo seu
significado a partir de experiéncias com a formagéo docente. Educagao e Pesquisa,
Sd&o Paulo, v. 31, n. 3, p. 521-539, set/dez. 2005. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/ep/v31n3/a13v31n3.pdf>. Acesso em: 21 abr. 2014.

REALI, Aline Maria de Medeiros; MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti (Org.).
Formacao de Professores: tendéncias atuais. Sao Carlos: EQUFSCar, 1996.

Construindo a base de conhecimento profissional da docéncia:
contribuicdes do uso de histdrias e narrativas. In: MIZUKAMI, Maria da Graca
Nicoletti (Org.). Processos formativos da docéncia: conteudos e praticas. S&o
Carlos: EAUFSCar, 2005. p. 121-142.

REALI, Aline Maria de Medeiros Rodrigues; TANCREDI, Regina Maria Simdes
Pulcinelli; MIZUKAMI, Maria da Graga Nicoletti. Programa de mentoria online:
espacgo para o desenvolvimento profissional de professoras iniciantes e experientes.
Educacao e Pesquisa, Sdo Paulo, v. 34, n. 1, p. 77-95, abr. 2008.

. Programa de mentoria online para professores iniciantes: fases de um
processo. Cadernos de Pesquisa, Sdo Paulo, v. 40, n. 140, p. 479-506, maio/ago.
2010.

RINALDI, Renata Portela. Desenvolvimento profissional de formadores em
exercicio: contribuicées de um programa online. Tese (Doutorado em Educagao) —
Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2009.

SCHEIBE, Leda. Formacéo de professores e pedagogos na perspectiva da LDB. In:
BARBOSA, Raquel Lazzari Leite (Org.). Formagcao de educadores: desafios e
perspectivas. Sdo Paulo: Editora UNESP, 2003. p. 171-183.

SOARES, Sandra; SCARDOVELLI, Eliane. Por dentro do IDEB. Educar para
crescer: revista da Editora Abril, 2013. Disponivel
em:<http://educarparacrescer.abril.com.br/indicadores/ideb-299357.shtml>. Acesso
em: 06 jan. 2014

SOUZA, Angelo Ricardo. Perfil da gestido escolar no Brasil. 2007 302 f. Tese
(Doutorado em Educagao) — Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, Sao
Paulo, 2007. Disponivel em: <http://www.nupe.ufpr.br/angelotese.pdf>. Acesso em: 3
set. 2013.

. A producdo do conhecimento e o ensino da gestdo educacional no Brasil.
Revista Brasileira de Politica e Administracao da Educacao, Recife, v. 24, n. 1,



189

p. 51-60, jan./abr. 2008. Disponivel em:
<http://seer.ufrgs.br/rbpae/article/view/19238/11164>. Acesso em: 3 set.2013.

. Perfil da gestao da escola publica: um estudo sobre os diretores escolares e
sobre aspectos da gestdo democratica. Revista Iberoamericana de Educacion, v.
49, p. 1-17, 2009. Disponivel em:
<http://www.rieoei.org/deloslectores/2852Souza.pdf>. Acesso em: 3 set.2013.

SOUZA, Angelo Ricardo; GOUVEIA, Andréa Barbosa. Diretores de escolas publicas:
aspectos do trabalho docente. Educar em Revista, Curitiba, Brasil, n. 1, p. 173-190,
2010. Edicao Especial. Disponivel em:
<http://educa.fcc.org.br/pdf/er/nnumeroespecial01/nnumeroespecial01a09.pdf>.
Acesso em: 3 set. 2013.

TANCREDI, Regina Puccinelli. Aprendizagem da docéncia e profissionalizagao:
elementos de uma reflexdo. Sao Carlos: EAUFSCar, 2009.



190

APENDICE A - Roteiro norteador das entrevistas

Parte 1: Caracterizagao dos participantes da pesquisa

Identificacdo:

( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA ( )CARLA
Data de Nascimento:

Sexo:

Fez magistério? (  )simou( )n&o

Formacéo inicial — Qual?
Habilitacdo — Qual?

O

5. Pés-graduacéo:
( ) Lato-Sensu — Qual?
() Strictu-Sensu — Qual?
6. Tempo total de experiéncia docente:
( )1-5anos
( )6-10 anos
( )11-15 anos
() Outro
Quanto?
7. Como vocé se tornou diretor?
() concurso publico
( ) indicagao/nomeacgao
( ) eleigao
( ) outro
Qual?
8. Tempo total de experiéncia na gestao:
( )1-5anos
( )6-10 anos
( )11-15 anos
( )outro
Quanto?

Parte 2: Justificativa da escolha da carreira
1. Quando vocé tomou a decisao definitiva de se tornar um professor?
( ) educacéo infantil
() ensino fundamental
() ensino médio
() ensino superior

2. Como a docéncia surgiu como sua escolha profissional?

Parte 3: Caracterizagao da escola em que atua
1. Qual nivel de ensino atua como diretora?

( ) educacéo infantil

() ensino fundamental

( )outro

Qual?
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2. Quantos alunos estdo matriculados em sua escola este ano? Quantos
atendimentos?

3. Qual o contexto social em que a escola esta inserida?
( ) escola central
( ) escola de periferia
( )outro
Qual?

4. Informagdes referentes ao IDEB de sua escola:
a) Qual o IDEB da sua escola?
b) Como vocé toma conhecimento do referido indicador?
c) A que atribui tal resultado?
d) Quais séo as perspectivas para superacao do resultado do referido indice?
e) Para vocé qual a utilizagdo do IDEB (para que serve)?
f) O indicador é explicitado a comunidade externa a unidade escolar? De que
forma?
5. Quantos adultos trabalham regularmente em sua escola? Servigos Gerais,
Professores, Auxiliares Administrativos, Coordenadores entre outros (Dados do
Sistema de Administragdo da Educagédo do municipio).

6. Sua escola ou sua comunidade sofreu importantes mudangas nos ultimos dois ou
trés anos? Em caso afirmativo, quais foram essas mudancas?

Parte 4: Esferas da gestao: rotinas e atribuigoes

1. Quais sao as quatro ou cinco atividades que consomem a maior parte do seu
tempo? Descreva em ordem de tempo gasto (destinado) as tarefas que
consomem a maior parte de seu tempo.
1-
2-
3-

10-
Outras:
Quais?

2. Em quais atividades vocé gostaria de ter uma atuagdo mais efetiva? Ordene-as
de acordo com a sua importancia.
1-
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8-

O-

10-
QOutras:
Quais?

3. Em geral, vocé acha que o tempo que gasta nas diversas atividades mencionadas
na questdo 01 do bloco 4 é apropriado ou nao € apropriado? Justifique.

4. Como descreveria um dia muito bom, daqueles que deixa vocé se sentindo 6timo
sobre como as coisas estdo indo? Quais tarefas foram contempladas durante
esse dia?

5. Se vocé pudesse magicamente encontrar 10 horas a mais por semana para
gastar em horas de trabalho (magicamente isso, nao lhe tiraria suas horas de vida
particular), como vocé gastaria esse tempo? Diga uma unica atividade em que
vocé gastaria mais tempo fazendo. Justifique.

6. Das atividades que vocé faz, quais consideraria ser a mais dificil? A mais
prazerosa?

7. Em que situagéo ou area do seu trabalho vocé gostaria de ter maior autonomia?
Por qué?

8. Quais recursos, outros além de suas préprias habilidades e conhecimentos, sao
importantes para ajuda-la a fazer seu trabalho? Ordene numericamente de acordo
com o critério a ser utilizado (ordem crescente).

() financeiro

( ) recursos humanos
() administrativo

() pedagdgico

() infraestrutura

( ) outro

Qual?

9. Para que tipos de problemas vocé geralmente procurar ajuda? Ordene
numericamente de acordo com o critério a ser utilizado (ordem crescente).
() financeiro

recursos humanos

administrativo

pedagdgico

infraestrutura

) outro

ual?

()
()
()
()
(
Q

10. Vocé procura a opiniao/orientacdo de outras pessoas de tempos em tempos
para auxilio com os problemas que aparecem? Explique, dé exemplos.

11. Quem é sua mais importante fonte de opinido/orientacdo? Ordene
numericamente de acordo com o critério a ser utilizado (ordem crescente).
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() pares mais experientes

() pares do mesmo estagio de carreira
() equipe da secretaria de educagéao
() equipe da unidade escolar

( )outro

Qual?

Com qual frequéncia vocé conversa com a pessoa supracitada — por iniciativa
dele (a) ou sua — sobre problemas comuns ou para compartilhar ou pedir por
orientagdes?

() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Com qual frequéncia vocé conversa com seus pares (diretores) — por iniciativa
deles ou sua — sobre problemas comuns ou para compartilhar ou pedir
conselhos?

() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Com que departamentos/assessorias/divisdes da Secretaria de Educagao vocé
trabalha mais diretamente? Com qual frequéncia? Justifique.

Gabinete do Secretario:
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Departamento Pedagdgico:
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Supervisao Escolar:
() diariamente

() semanalmente
() quinzenalmente



() mensalmente
( )outro
Qual?
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Assessoria de Projetos Especiais:
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Assessoria de Tecnologia da Informagao Aplicada a Educacéao
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Departamento Administrativo e Financeiro
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Programa Escola Nossa/ Mais Educagao
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Manutencido de Computadores:
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Merenda Escolar:

() diariamente

() semanalmente
() quinzenalmente
() mensalmente

( )outro
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Qual?

Gestéo de Pessoas:
() diariamente

() semanalmente
() quinzenalmente
() mensalmente

( )outro

Qual?

Almoxarifado e Manutencéo:
() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente

( )outro

Qual?

Em média, a quantas reunides solicitadas pela secretaria de educacao vocé vai
por més? Avalie o grau de relevancia?

()12

()34

()56

( )outro

Quantas?

Em uma semana normal de trabalho, quantas conversas vocé tem com a equipe
da Secretaria de Educacéo fazendo uso do meio de comunicagao mais utilizado,
citado na questdo anterior? Na maior parte das vezes de quem parte a
iniciativa?

Quais os meios de comunicacado mais utilizados entre vocé e a SME? Cite-os em
ordem de utilizagao.

( )e-mail

() telefone

() oficio

( )msn

( )outro

Qual?

Quantos documentos (relatorios) escritos, em média, vocé submete a Secretaria
de Educacao por més?

Existem alguns desses documentos (relatorios) que n&o sejam de rotina
estatistica? Como sao esses relatorios? Dé exemplos. Qual a frequéncia de
envio deles?

() diariamente

() semanalmente

() quinzenalmente

() mensalmente
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( )outro
Qual?

A Secretaria de Educagdo tem uma descricdo escrita e detalhada de suas
responsabilidades (atribui¢des) como diretora ou um manual que faz a mesma
coisa?

A Secretaria de Educagao tem um sistema regular para a formagéo de diretoras
ou envia vocé e outros para seminarios ou institutos para esse propoésito?

Quantas visitas da equipe da Secretaria de Educagao sua escola recebe num
més normal? E suficiente? Justifique.

()12

()34

()56

( )outro

Quantas?

A respeito de sua relacdo com a questdo orcamentaria, vocé participa
submetendo pedidos para sua escola ou vocé recebe algum tipo de orientagéo
especifica? Como funciona? Analise sua aprendizagem neste quesito.

O que vocé sabia sobre a avaliacao de professores quando assumiu a fungao de
diretora? No decorrer do exercicio da funcdo como ampliou seu repertério de
conhecimento (detalhar)? A Secretaria de Educacgéao teve qual participagao neste
processo? Espera que todos os diretores fagcam isso de um modo padronizado,
usando formas similares, usando modelos e coisas do tipo? Ou vocé tem
consideravel arbitrio a respeito desses assuntos? Esse instrumento avaliativo da
conta de avaliar adequadamente? Justifique.

Caso a resposta a pergunta anterior seja negativa, quais aspectos vocé
considera pertinentes conter nesta avaliagdo? Por qué?

Informacgdes referentes ao Horario de Trabalho Pedagdgico Coletivo:

a) Como ele é estruturado em sua unidade escolar?

b) Que agdes sao planejadas e desenvolvidas junto ao grupo de professores?

c) Por quem sao realizadas as referidas agdes?

d) Qual a politica da rede de ensino visando a orientagdo e valorizagdo desse
horario?

Do seu ponto de vista como diretora, que tipo de evento pode ser problema?
Vocé me daria um exemplo de algo que foi problema para vocé dentro do ultimo
ano. Como o resolveu? Justifique.

Como vocé descreveria seu desempenho como diretor? Quais
dificuldades/facilidades vocé encontra avaliando seu desempenho?

Parte 5: Perspectivas profissionais

1.

Se vocé tivesse que fazer tudo novamente, entraria no ensino?
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Vocé se tornaria um diretor se tivesse que fazer tudo de novo?
Qual é o préximo passo que vocé gostaria de tomar em sua carreira?
Que tipo de posig¢ao vocé gostaria de atingir antes de se aposentar?

Ha alguma questdo que vocé gostaria de mencionar e que nao foi contemplada
neste roteiro?
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APENDICE B - Orientagdes para realizagdo do Diario Nimero 1

Identificacao: ] ]
( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA ( )CARLA

Diario Numero 1

Prezada Diretora,

A partir de agora iremos nos encontrar mensalmente por meio de registros, sendo:
um para agosto, um para setembro, um para outubro, um para novembro e um
ultimo registro previsto para dezembro do ano corrente. Este serd nosso primeiro
diario. Nele vocé devera registrar o inicio do segundo semestre letivo, destacando os
principais eventos ocorridos e buscar identificar e analisar os pontos positivos e
negativos das situagbes enfrentadas, detalhando suas agbes e estratégias de
enfrentamento para as diferentes experiéncias relatadas, explicitando seu papel
enquanto gestora diante das situacoes.

Nao tenha receio de expor suas ideias, € muito importante que seu texto seja rico
em detalhes. N&o ha necessidade de um registro para cada dia trabalhado durante
este més (agosto), todavia seria interessante que assim que vocé puder, registre as
situagdes escolhidas (justificando-as) para que os detalhes e a riqueza do processo
nao se percam apos alguns dias do ocorrido.

O conteudo do registro pode contemplar suas intervengdes nas diversas esferas de
atuacgao, tais como a: gestao organizacional, financeira, pedagdgica e administrativa.
Ou seja, ndo ha um tépico especifico para ser desenvolvido nesse registro, vocé
elegera as situagdes e justificara suas escolhas ao escrever sobre o processo
vivenciado. Procure ainda elencar as possiveis aprendizagens adquiridas ao longo
do més, as pessoas envolvidas (funcdo que exercem), as facilidades e dificuldades
vivenciadas durante o periodo de resolugao da situagao, os processos de tomadas
de decisao, entre outros aspectos que julgar pertinentes relatar para que outras
pessoas compreendam como se da o processo de aprendizagem e desenvolvimento
profissional de diretores a partir da prépria pratica cotidiana da gestao.
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APENDICE C - Orientagdes para realizagdo do Diario Nimero 2 — Feedbacks
para diretora Glaucia

Identificag&o: ) )
( )MEIRE (X )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA ( )CARLA

Diario Reflexivo Numero 2

Prezada Diretora,

Seu registro tem inicio com o destaque de que o més observado foi tranquilo no que
se refere a rotina da escola. Seria muito importante que escrevesse com detalhes
quais foram os eventos que contemplaram a rotina escolar no periodo observado,
mesmo que para vocé sejam concebidos como comuns. Por exemplo, quais
atividades realizou durante o periodo? Atendimento aos pais (comunidade),
mediagao/gerenciamento de conflitos (quais, quem foram os envolvidos, sua postura
e decisbes tomadas), formacéo junto ao grupo de professores (quais, objetivos,
resultados esperados, descricdo dos processos), realizagdo de atividades
administrativas (quais, objetivos, prazos, etc.), organizacdo dos espacos fisicos
escolares, atendimento a alunos, participagdo em reunides (SME, pais, entre
outras). Esses sdo apenas alguns exemplos de algumas das esferas de sua atuagéo
que podem e merecem destaque, compreende? Se possivel, procure identificar as
aprendizagens ocorridas durante o desenvolvimento/participacdo em cada uma das
acdes escolhidas e detalhadas.

Uma situagao de gerenciamento de conflitos foi mencionada bem como sua atitude
enquanto gestora, o “problema com a quantidade de alimentos entregue pela
merenda escolar”, correto? Essa € a primeira vez que vocé enfrenta esse tipo de
problema? Caso negativo, como agiu nas situagcdes anteriores? Com quem € como
aprendeu a mediar esse tipo de relagao? Sob sua o6tica, diante da situagcdo exposta,
até onde vai o papel do gestor?

Como avalia seu papel como gestora na seguinte situagdo: “[...] gostaria de ressaltar
as discussdes nos HTPCs, acerca da implementacéo da lei 11.738/08, sobre o Piso
salarial do professor, houve uma professora que se alterou ao expor seu ponto de
vista acerca do problema que vem sendo enfrentado em toda rede municipal, deixei
ela expor sua opinido e expliquei em seguida qual era a lei e 0 que ela dizia, enfim,
nao é facil atender a todas as individualidades, cada um tem seu problema, mas lei
tem que ser cumprida”. De que conhecimentos dispunha no momento que lhe
permitiu dar conta de intervir na situacdo posta? Acredita que a postura adotada por
vocé foi a mais assertiva? Como é lidar com questdes e decisdes que tém que ser
tomadas em equipe? Justifique.

Para vocé, os eventos destacados contribuiram para o seu processo de
desenvolvimento profissional e de consolidacdo na carreira? De que forma? Quais
as aprendizagens mais significativas no periodo? Qual a situagdo mais dificil de ser
enfrentada? Procure sempre justificar suas respostas.



200

Apos refletir um pouco sobre as consideragdes postas por mim acima (registrando-
as), continue realizando o exercicio do registro de sua pratica cotidiana, agora
buscando analisar sua propria atuacao diante das situagdes/eventos destacados.

Ou seja, seu trabalho para este més sera pensar e responder aos questionamentos
elencados e continuar escrevendo sobre sua atuagdo enquanto gestora de uma
escola de Educacao Infantil.
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APENDICE D - Orientagdes para realizagdo do Diario Nimero 2 — Feedbacks
para diretora Laura

Identificag&o: ) )
( )MEIRE ( )GLAUCIA (X)LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA ( ) CARLA

Diario Reflexivo Numero 2

Prezada Diretora,

Para iniciar nossa conversa, gostaria de retomar o ultimo questionamento deixado
no diario reflexivo do més de agosto: o exercicio do registro da propria pratica
cotidiana da gestdo trouxe algum beneficio a vocé enquanto gestora? Vocé ja havia
experimentado separar um pouco de seu tempo para refletir sobre sua prépria
atuacao? Justifique.

Bem, vocé inicia seu texto com a seguinte afirmagéo: “o inicio do segundo semestre
foi marcado por planejamento: durante dois dias a equipe gestora e a equipe
docente retomaram as metas para o bimestre; reorganizou o projeto semestral
Ciéncia na Escola com dois planos (um com aquisicao de materiais necessarios e
outro dentro da realidade, sem materiais) [...]”. Essa foi uma postura adotada por
vocé enquanto diretora da unidade escolar ao longo dos anos ou desencadeada a
partir de orientagdo da SME? Enquanto gestora, como avalia essa atitude de
realizacédo do planejamento nesse periodo letivo? Qual a importancia/contribuigao
desse momento para o grupo escolar? E para vocé como gestora? Justifique.

Como avalia que a situacdo a seguir pode ser minimizada, ou mesmo, melhor
aproveitada: “dois dias de planejamento seriam suficientes se o planejamento
tivesse tido tempo habil no inicio do ano para ser discutido e priorizado”. De acordo
com sua experiéncia enquanto gestora, como avalia que deveria ser um inicio de
ano letivo junto ao grupo de professores? Quais agbes deveriam ser priorizadas?
Justifique.

Das seis reunides de que participou durante o més, como avalia o grau de
relevancia de cada uma delas? Que contribuicdo para o0 seu processo de
desenvolvimento profissional a participagdo em reunides como as descritas nesse
registro promoveu?

Como avalia seu papel enquanto gestora na seguinte situagao: “piso Salarial -
preocupagdao com o impacto da proposta e busca de alternativas para nao ficar
refém da APEOESP, criacdo de comissao para discutir tal tema. Esse assunto esta
roubando o unico momento coletivo para discussdes pedagogicas e trazendo
implicagdes politicas que fogem ao alcance da dire¢do nas discussdées. Mesmo com
a criagdo de uma comissdo, a gestdo tem que ficar o tempo todo mediando as
colocagbes e posicionamentos do governo municipal, o que requer saidas
constantes para debates entre diretores e SME, garantindo que nao se perca o
foco”. Para vocé, até onde vai o papel de um gestor?

Como avalia que a situacdo a seguir pode ser minimizada, ou mesmo, melhor
favorecida: “mesmo querendo que as coisas acontecam de maneira a favorecer a
[...] e a[...], fica dificil administrar a falta de planejamento antecipado e prioridades. A
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parte pedagogica e os problemas diarios ndo tém espagos para ser tratados em
reunides de direcao, o que implica a falta de oportunidades para decisdes coletivas e
troca de experiéncias. Dessa maneira a gestdo fica marcada por resolugcdo de
conflitos, ja que o tempo todo mediamos a relagéo [...]". Vocé enquanto gestora
sente a necessidade de um tempo e espaco para conversa sobre os problemas de
cada unidade escolar? Considera que esse momento caracterizaria um aspecto
essencial em seu processo de consolidagdo na carreira? De que forma? Quais as
possiveis contribuicdes vislumbradas por vocé? Como deveria ser um momento
como esse? Explicite com detalhes.

Seu registro indica a realizagdo de atuagao direta de sua parte com a equipe de
coordenagdo da unidade escolar. Enquanto gestora, como avalia esse
envolvimento? Essa € uma diretriz da SME ou caracteriza iniciativa prépria? Como
avalia sua atuagao nessa esfera da gestdo?

O trabalho com os pais dos alunos também foi contemplado em seu texto. Enquanto
gestora, como concebe a relagcdo familia x escola? Vocé ja elencou algumas
dificuldades presentes nessa relacdo e pontuou algumas possibilidades de
superagao, como a realizagao de reunides de pais em horario noturno, por exemplo.
Consegue identificar outras possibilidades de aproximagao entre familia e escola?
Quais? Justifique.

Vejo por meio de seu registro que as questdes relacionadas a merenda escolar séo
marcantes, frequentes e conflituosas. Para vocé, como é intermediar a relagédo entre
a [...], as orientagdes advindas da [...] e as funcionarias da unidade escolar? Vocé ja
teve algum momento ou espago para expor os conflitos e dificuldades que
perpassam essa relacdo? Sob sua otica, diante da situagcado exposta, até onde vai o
papel do gestor? Procure identificar sua esfera de atuagdo e o que para vocé nao
faria parte de suas atribuicdes.

Diante da seguinte situacdo referente ao eixo migragdo do [...] para a [...]:
“atualmente nem a lista de alunos que fazem parte do [...] temos e por isso nao
sabemos quais os alunos da [...] que precisam ser remanejados, mesmo com muita
insisténcia no pedido”. A que atribui tal situagcdo? Ou seja, onde estaria 0 “nd” dessa
questao? Qual a importancia da obtengdo dessa informagao para o trabalho da
equipe gestora? Quais os entraves que a auséncia da referida informacgéao
desencadeiam?

Seria possivel entender que a situacado descrita a seguir € compreendida por vocé
enquanto gestora como um ponto positivo no programa de gestdo? “Preencher e
finalizar o PDE Interativo, propondo um plano de agdo para a Unidade - essa
atividade demorou cerca de 20 dias, pois precisa ser feita em conjunto e dela
depende a liberagao de cursos e formagdes para os professores. O interessante é
que esse tipo de proposta faz com que a gestéao reflita sobre os problemas da escola
e proponha acbes e estratégias”. Quais os resultados obtidos a partir desse
momento de reflexdo sobre os problemas da escola? Quais as ag¢des e estratégias
adotadas?

Muito boa sua reflexdo no quesito PDE Interativo: “o inconveniente € que a proposta
€ para 2012/2013, no entanto, os dados sdo com base em 2010 e isso faz com que
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a realidade ndo seja claramente evidenciada”. Teve a oportunidade de explicitar
essa reflexdo para alguma esfera superior? Vislumbra alguma possibilidade de
superacao para o referido entrave?

Seu texto € bastante rico na medida em que identifica os problemas postos no
cotidiano escolar, aponta possiveis alternativas de superagdo para alguns deles,
avalia sua atuacéo frente aos desafios e identifica os avangos e progressos obtidos
apesar das limitagdes e dificuldades vivenciadas.

Apos refletir um pouco sobre as consideragdes postas por mim acima (registrando-
as), continue realizando o exercicio do registro de sua pratica cotidiana, agora
buscando analisar sua propria atuagao diante das situagdes/eventos destacados.

Ou seja, seu trabalho para este més sera pensar e responder aos questionamentos
elencados e continuar escrevendo sobre sua atuagdo enquanto gestora de uma
escola de Ensino Fundamental.
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APENDICE E - Orientagdes para realizagido do Diario Numero 2 — Feedbacks
para diretora Viviane

Identificag&o: ) )
( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA (X)VIVIANE ( )VITORIA ( ) CARLA

Diario Reflexivo Numero 2

Prezada Diretora,

Muito interessante o inicio de seu texto apontando algumas das potencialidades de
um registro reflexivo. Vocé ja havia experimentado separar um pouco de seu tempo
para refletir sobre sua propria atuagdo? Quais aprendizagens foram reforgadas a
partir do exercicio de reflexdo sobre a prépria pratica cotidiana da gestao? Justifique.
Muito boa também a organizagdo do documento dividida em: situagéo vivenciada,
forma (s) de enfrentamento, pessoas que colaboraram, dificuldades, entre outros.

A partir da vivéncia da situagao 01, como foi para vocé enquanto gestora lidar com o
coletivo de professores e pais? Ja havia passado por situacdo semelhante? De que
conhecimento dispunha no momento que |he permitiu dar conta de intervir na
situacao posta? Acredita que a postura adotada por vocé foi a mais assertiva? Até
onde vai o papel do gestor em uma situagdo como essa? Justifique.

Ainda no que se refere a situacdo 01, quando menciona: “Precisamos pressionar
para que a crianca tivesse o acompanhamento necessario”. Para vocé, qual é o
papel da escola? Qual a fungéo do gestor? Explicite com detalhes.

Quando indica que houve um periodo de readaptacdo da crianga na escola, “a
crianga iniciou a readaptagdo em agosto. No inicio a mae e irma menor que também
estuda na escola ficavam na sala de aula, depois aos poucos a mae foi saindo,
ficando somente as duas irmas e por ultimo a crianga ficou sozinha na sala. Hoje
apos um més esta interagindo normalmente, pois no inicio chorava muito e s6 queria
ficar com a mae, estava muito insegura”. Como foi pensada e preparada essa nova
insercdo no ambiente escolar? Qual foi o trabalho realizado por vocé junto a
professora responsavel pela aluna? E para com os demais componentes do grupo
escolar: criangas, funcionarios, entre outros? Quem fez parte desse processo junto
com vocé? Quais as contribuicdes de cada um dos envolvidos? Quais as possiveis
aprendizagens a partir da situag&o vivenciada?

Identifico por meio de seu relato, em especial, em virtude da descricdo da situacao
02, que o gerenciamento de conflitos caracteriza uma de suas esferas de atuacao.
Como aprendeu a lidar com os diversos tipos de conflitos que se apresentam no
cotidiano escolar? Contou com a ajuda de alguma figura em especial? Como avalia
seu desempenho frente a situacbes como essa? Justifique.

O relacionamento com a comunidade também apareceu em seu texto como uma
das situagdes que mais marcaram o més de agosto. Qual sua concepgao sobre a
relacdo escola x familia? Justifique.

Ainda no que se refere a situagdo 03, quando faz a seguinte afirmagéo: “Formas de
enfrentamento: conversa franca com a mée, explicando que a nossa funcado é
proteger a crianga por isso todas as vezes que for necessario vamos importuna-la
sim e que nao vamos mais tolerar grosserias”. Como foi realizar esse tipo de
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conversa com a mae? Sempre que tem que estabelecer conversas francas e diretas,
o faz com facilidade? Possui algum entrave ou aspecto dificultador que cause certo
constrangimento nos momentos em que esse tipo de postura se faz necessario?
Vocé encerra seu diario com um registro correspondente ao eixo da gestédo
financeira, que por sinal, de acordo com o relato da situacdo 05, caracterizou uma
situagdo nao tdo bem sucedida. Para vocé, enquanto gestora, como € lidar com o
referido eixo da gestdo? Como se deu sua aprendizagem nesse quesito? Essa foi a
primeira vez que um incidente como esse ocorreu? Para além da aprendizagem de
nao deixar as coisas para a ultima hora, quais foram as possiveis aprendizagens
que a vivéncia da referida situagcao propiciou a cada um dos envolvidos e em
especial a vocé enquanto gestora?

Para vocé, os eventos destacados contribuiram de alguma forma para o seu
processo de desenvolvimento profissional e de consolidagdo na carreira? De que
forma? Quais as aprendizagens mais significativas do periodo? Qual a situagdo mais
dificil de ser enfrentada? Procure sempre justificar suas respostas.

Para finalizar, pense um pouco sobre qual é o seu papel enquanto gestora e diante
das situagdes vivenciadas procure identificar sua esfera de atuacéo e o que para
vocé nao faria parte de suas atribuicdes.

Apos refletir um pouco sobre as consideragdes postas por mim acima (registrando-
as), continue realizando o exercicio do registro de sua pratica cotidiana, agora
buscando analisar sua propria atuacao diante das situagdes/eventos destacados.

Ou seja, seu trabalho para este més sera pensar e responder aos questionamentos
elencados e continuar escrevendo sobre sua atuagdo enquanto gestora de uma
escola de Educacao Infantil.
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APENDICE F - Orientagdes para realizagdo do Diario Nimero 2 — Feedbacks
para diretora Vitéria

Identificag&o: ) )
( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE (X)VITORIA ( ) CARLA

Diario Reflexivo Numero 2

Prezada Diretora,

Para iniciar nossa conversa, gostaria de retomar o ultimo questionamento deixado
no diario reflexivo do més de agosto: o exercicio do registro da propria pratica
cotidiana da gestdo trouxe algum beneficio a vocé enquanto gestora? Vocé ja havia
experimentado separar um pouco de seu tempo para refletir sobre sua prépria
atuacao? Justifique.

Bem, seu texto ja inicia com uma situagdo marcante. Vocé como gestora ja havia
passado por vivéncia semelhante? Como foi lidar com uma experiéncia como essa?
A crianga continuou a frequentar por alguns dias a unidade escolar ap6s o ocorrido
antes de ser transferida? Se sim, qual foi o trabalho realizado por vocé junto a
professora responsavel pelo aluno? E para com os demais componentes do grupo
escolar: criangas, funcionarios, entre outros? Ou seja, o que vocé fez a partir da
situagéo apresentada? Contou com a ajuda de alguma figura em especial?

Quando afirma: “nunca imaginei que como diretora precisaria enfrentar esse tipo de
situagdo, ali tive que ser uma psicologa, uma amiga, menos uma diretora”. Vocé
acredita que esse tipo de intervencdo contribuiu para o seu processo de
desenvolvimento profissional? De que forma? Justifique. Para vocé, qual o papel do
diretor de escola? Elenque suas possiveis esferas de atuacao.

Outra frase interessante em seu registro € a seguinte: “fiquei noites sem dormir
pensando no que poderia ter feito para ajudar mais aquela mae”. Para vocé, até
onde vai o papel do diretor de escola? Quais foram os questionamentos e reflexdes
desencadeados que a fizeram chegar a conclusao descrita na frase destacada?
Para vocé, que agdes poderiam ser realizadas visando a diminuigdo, ou um melhor
enfrentamento da seguinte situagao/sentimento “... fico ansiosa buscando ajuda,
penso que preciso fazer algo, mas ao mesmo tempo me sinto impotente diante das
dificuldades”? Esse sentimento € constante ou esporadico? Em que situagdes mais
se manifesta? O que faz para lidar com esse conflito? Quais sédo as situagdes que
mais te fazem “sentir impotente diante das dificuldades”? Ou seja, quais dificuldades
seriam essas?

A partir da seguinte situagdo: “[...] A discussdo no HTPC foi pesada, um grupo n&o
queria enviar representante para a comissdo, alegando que seria ‘enrolacéo de
tempo’. Resolvi, entdo, passar um documento para que os professores deixassem
por escrito e assinado se queriam ou nao ter um representante, pois as reunides
aconteceriam de qualquer maneira e caso nao concordassem com alguma decisao
nao poderiam reclamar depois”. Como foi o processo de tomada de decisédo para
que um documento fosse redigido e assinado por parte do grupo de professores?
Essa foi uma decisdo sé sua? Como foi para vocé enquanto diretora gerenciar uma
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situacdo como essa? De que conhecimentos dispunha no momento em que a
auxiliaram no posicionamento e encaminhamento adotados? Qual a repercussao do
grupo diante da postura tomada por vocé? Como foi lidar com o coletivo de
professores?

Vejo que o relacionamento com os pais também perpassou o0 més observado: para
vocé quais as contribuicbes da participacdo dos pais nas decisdes escolares? Até
onde eles podem e devem intervir? Qual o papel do Conselho de Escola nesse
processo? Consegue identificar alguma diferenca na postura dos pais antes e depois
do envolvimento com os conselhos?

Na continuidade de seu registro, identifico uma intervengdo no que se refere ao eixo
da gestao financeira: as definicdes sobre o como e com que utilizar o recurso do
PDDE. Enquanto gestora, como avalia sua atuagdo nesse quesito? Quais suas
dificuldades e facilidades em lidar com esse eixo da gestao?

Em seu texto ainda foi possivel identificar que algumas agdes, posicionamentos,
conversas informais com pais de alunos, entre outros aspectos, foram realizados
com certa cautela por causa do periodo eleitoral, correto? Para vocé, existe alguma
diferenca em ser diretora em um ano de eleicao? Consegue identificar facilidades,
entraves, entre outros aspectos? Se sim, quais? Ou seja, como € ser diretora em um
ano como este? Acredita existir alguma relagdo desse periodo com a forma de
provimento do cargo/fungao? Justifique.

Para vocé, os eventos destacados contribuiram para o seu processo de
desenvolvimento profissional e de consolidacdo na carreira? De que forma? Quais
as aprendizagens mais significativas no periodo? Qual a situagdo mais dificil de ser
enfrentada? Procure sempre justificar suas respostas.

Para finalizar, pense um pouco sobre qual é o seu papel enquanto gestora e diante
das situagdes vivenciadas procure identificar sua esfera de atuacdo e o que para
vocé nao faria parte de suas atribuicdes.

Apos refletir um pouco sobre as consideragdes postas por mim acima (registrando-
as), continue realizando o exercicio do registro de sua pratica cotidiana, agora
buscando analisar sua propria atuacao diante das situagdes/eventos destacados.

Ou seja, seu trabalho para este més sera pensar e responder aos questionamentos
elencados e continuar escrevendo sobre sua atuagdo enquanto gestora de uma
escola de Educacéo Infantil.



208

APENDICE G - Orientagdes para realizagio do Diario Numero 2 — Feedbacks
para diretora Carla

Identificag&o: ) )
( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA (X ) CARLA

Diario Reflexivo Numero 2

Prezada Diretora,

Para iniciar nossa conversa, gostaria de retomar o ultimo questionamento deixado
no diario reflexivo do més de agosto: o exercicio do registro da propria pratica
cotidiana da gestdo trouxe algum beneficio a vocé enquanto gestora? Ja havia
experimentado separar um pouco de seu tempo para refletir sobre sua prépria
atuagao? Justifique.

Vocé inicia seu registro com uma espécie de desabafo, explicitando a sensagao que
tem ao terminar mais um més de trabalho, quando menciona: “bem... o més de
agosto foi bem tumultuado, dificultando inclusive o tempo para fazer o registro. Sao
tantas ocorréncias que em muitos dias sai da escola com a sensagao de que eu nao
fiz nada (ndo daquilo que havia programado)’. Que eventos ou ocorréncias
marcaram o periodo mencionado que lhe desencadearam esse tipo de sensagao?
Elenque-os. Esse cotidiano € o comum (rotineiro) ou uma exce¢do? Como seria um
més/semana/dia em que as coisas fluem com mais tranquilidade? Que tipo de
atividades sao realizadas em um periodo como esse? Justifique.

Vejo que o inicio do semestre foi marcado pelo contato direto com a comunidade de
pais: “coletivamente, a direcdo da escola recepcionou os familiares tendo como
assuntos principais a retomada do bimestre, o comunicado sobre a continuidade no
cargo/funcao de direcdo, sobre faltas, compensacdes de auséncias e um convite
para sensibilizacdo em Comunidade de Aprendizagem [...]". O fato de sua unidade
escolar caracterizar-se como uma Comunidade de Aprendizagem faz com que a
relacdo entre escola e pais seja diferenciada das demais unidades escolares? Qual
sua concepcao sobre a relagdo escola x familia? Que acgdes (iniciativas) s&o
realizadas por parte da unidade escolar na busca da aproximacédo dos pais com as
questdes escolares? Justifique.

Diante de o exposto a seguir, percebe-se que a articulagdo do grupo escolar e a
realizagao do trabalho em equipe também perpassa a gestado escolar. “Realizamos
as duas sensibilizagdes de familiares, uma no dia 7 e outra no dia 18. Como sempre
foi dificil pensar em tudo, pois quase ninguém se disponibilizou a participar,
trabalhamos mesmo com as pessoas que sempre se oferecem e com algumas que
participariam em troca da reposi¢cao de um horario de trabalho que precisou faltar ou
atrasar”. Como € para vocé lidar com o coletivo da escola e realizar acbes que
articulem todos em torno de um objetivo comum? Qual o papel do gestor frente a
situacdes como essa? Justifique.

Excelente reflexdo: “... temos um desafio: fazer as familias participarem mais na
escola, sentirem-se pertencentes ao espaco da escola e capazes de colaborar na
dinamica diaria”.
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Seu registro contempla a inclusdo de uma nova atribuigdo as esferas de sua
atuagao, a de tornar-se tutora gestora, corresponsavel pelo processo formativo de
futuros gestores. Como foi para vocé envolver-se com mais essa causa? Quais as
potencialidades de formag&o para vocé, enquanto gestora, participar de um
processo de orientagdo e acompanhamento de estagiarios em gestdo escolar?
Consegue identificar alguma contribuicdo para seu processo de desenvolvimento
profissional o ato de “preocupar-se” com a formacdo de novos profissionais?
Justifique.

Um aspecto interessante e importante é destacado em seu texto, a preocupacao
com o acompanhamento dos professores iniciantes, correto? Acredita ser esse mais
um aspecto de sua esfera de atuagcdo? Como avalia seu desempenho nesse
quesito? Justifique.

Identifiquei que o gerenciamento de conflitos também perpassou o més observado,
tanto no que se refere aos alunos, quanto a categoria dos professores, correto?
Como é para vocé lidar com essas situagdes? Ja havia passado por experiéncia
semelhante? De que conhecimento dispunha no momento que lhe permitiu dar conta
de intervir na situacao apresentada? Acredita que a postura adotada por vocé foi a
mais assertiva? Justifique.

Finaliza seu registro passando pelo eixo da gestao financeira. Para vocé, enquanto
gestora, como ¢é lidar com o referido eixo da gestdo? Como se deu sua
aprendizagem nesse quesito? Quais suas dificuldades e facilidades ao lidar com
esse aspecto da atuacido? Explicite com detalhes.

Para vocé, os eventos destacados contribuiram de alguma forma para o seu
processo de desenvolvimento profissional e de consolidagdo na carreira? De que
forma? Quais as aprendizagens mais significativas do periodo? Qual a situagdo mais
dificil de ser enfrentada? Procure sempre justificar suas respostas.

Para finalizar, pense um pouco sobre qual € o seu papel enquanto gestora e, diante
das situagdes vivenciadas, procure identificar sua esfera de atuacdo e o que para
vocé nao faria parte de suas atribuicdes.

Apos refletir um pouco sobre as consideragdes postas por mim acima (registrando-
as), continue realizando o exercicio do registro de sua pratica cotidiana, agora
buscando analisar sua propria atuagao diante das situagdes/eventos destacados.

Ou seja, seu trabalho para esse més sera pensar e responder aos questionamentos
elencados e continuar escrevendo sobre sua atuacdo enquanto gestora de uma
escola do Ensino Fundamental.
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APENDICE H - Orientagdes para realizagdo do Diario Namero 3

Identificacao: ] ]
( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA ( )CARLA

Diario Namero 3

Prezada Diretora,

Diante de tudo o que foi exposto em seu registro: problemas de ordem politica que

interferiram na rotina da unidade escolar, falta de agua, questbes relacionadas a

vulnerabilidade social, fora as atribuicbes que demandam a geréncia e organizagéo

da propria unidade escolar (relagbes humanas, praticas administrativas, etc.)
durante o tempo todo, gostaria de deixar alguns questionamentos para que

pensasse um pouco € para que norteassem a realizagcao do diario niumero 3.

Vamos la:

1. Qual o papel (atribuicées) de um gestor escolar?

2. Como enxergar/distinguir e trabalhar diante da linha ténue que impde o que
caracteriza ou nao atribuicao da gestao?

3. Quais conhecimentos sdo necessarios para que um gestor realize sua fungao?

4. Quais outras esferas ou instituicdes interferem positiva ou negativamente no
exercicio da fun¢do gestora?

5. Qual o impacto do contexto politico (periodo eleitoral) no exercicio da fungao
gestora? Como gerir uma escola em meio a um cenario como 0 que se
apresentou? Quais as dificuldades, desafios e facilidades observados e
vivenciados durante o periodo? Como ficaram os processos de tomada de
decisbes?

6. Como lidar com as questdes organizacionais, administrativas, pedagodgicas e
financeiras que permeiam o contexto da gestdo em meio a tantas demandas de
ultima hora e dificuldades que se apresentam no cotidiano escolar?

7. Durante o exercicio da fungdo em 2012 enfrentou situagdes dificeis? Quais?
Como lidou com elas? Que estratégias de enfrentamento teve que criar? Houve
situacdes em que tomou determinada atitude e depois se arrependeu ou teve
que voltar atras? Como agiu? Como se sentiu frente ao grupo? E os sucessos?
A que atribui as situacées de maior assertividade? Quais as aprendizagens que
esse tipo de vivéncias promoveu? Se possivel, utilize exemplos de situacdes
vivenciadas.

8. Como vocé vé o “estar” na profissdo? Sente alguma diferenca entre “ser
diretora” e “estar diretora”? Qual a influéncia desse estado profissional no
exercicio da fungédo? Justifique.

9. Como define seu processo de aprendizagem e desenvolvimento profissional?
Que aspectos o influenciaram?

10. Que tipo de formagdes e/ou eventos vocé avalia que seriam pertinentes para
ajuda-la a exercer sua fungdo enquanto gestora e contribuir para seu processo
de desenvolvimento profissional?
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APENDICE | - Orientagées para realizagdo do Diario Nimero 4

Identificacao: ] ]
( )MEIRE ( )GLAUCIA ( )LAURA ( )VIVIANE ( )VITORIA ( )CARLA

Diario Niumero 4

Esse caracteriza o quarto e ultimo diario que iremos realizar. Essa tarefa consiste
em retomar sua esfera de atuacgao e dividir as agdes por eixos, bem como relacionar
os conhecimentos especificos necessarios para realizacdo delas, as pessoas
envolvidas e as beneficiadas nesse contexto. Ou seja, uma das questdes (n°1)
permitira que elenque todas (procure descrever o maior numero) as atividades que
realiza dentro de cada eixo proposto na divisdo (organizacional, administrativo,
financeiro, pedagdgico e gestdo de pessoal). Nao economize nas palavras, busque,
retome e registre todas as agdes que realiza em seu cotidiano enquanto diretora e
distribua-as nos itens correspondentes. Lembre-se de que o que pode parecer
simples e rotineiro para vocé, como por exemplo, atender um pai de aluno,
conversar com um professor, conduzir uma reunido de HTPC preencher um
requerimento de material de limpeza, gerenciar um conflito entre funcionarios,
preencher uma ficha CEM, realizar um processo de atribuicao de aulas, realizar uma
prestacdo de contas da APM, entre outros, caracteriza uma oportunidade
formativa para as pessoas que vierem a ter contato com este estudo!

Esse foi apenas um exemplo, leia o documento e em caso de duvidas ou
necessidade de ajuda para realizagcao dessa tarefa, por favor, escreva.

Agora vamos la:

Gestédo Organizacional
1. Acgbes que caracterizam o eixo (0 que vocé faz/dimensdes que a compdem;
exemplos de atitudes que realiza)
Resposta:

2. Como e com quem aprendeu a realizar tais agdes ou ampliou seu repertério de
conhecimentos?
Resposta:

3. Conhecimentos especificos necessarios para que as agbdes se consolidem (o
que precisa saber?): De quais conteudos e conceitos minimos vocé necessita
para dar conta do eixo/de realizar as atividades correspondentes?

Resposta:

4. Com quem realiza as agdes (pessoas envolvidas para que as acgdes se
consolidem)?
Resposta:

5. Para quem (quais, quem s&o os beneficiarios das acgdes) ?
Resposta:

Gestao Administrativa
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1. Acbes que caracterizam o eixo (0 que vocé faz/dimensdes que o compdem;
exemplos de atitudes que concretiza).
Resposta:

2. Como e com quem aprendeu a realizar tais agdes ou ampliou seu repertério de
conhecimentos?
Resposta:

3. Conhecimentos especificos necessarios para que as agbdes se consolidem (o
qué precisa saber?). De quais conteudos e conceitos minimos vocé necessita
para dar conta do eixo/de realizar as atividades correspondentes?

Resposta:

4. Com quem realiza as agdes (pessoas envolvidas para que as acgdes se
consolidem) ?
Resposta:

5. Para quem (quais, quem s&o os beneficiarios das agdes)?
Resposta:

Gestdo Pedagogica
1. Acgbes que caracterizam o eixo (0 que vocé faz/dimensdes que compdem;
exemplos de atitudes que realiza).
Resposta:

2. Como e com quem aprendeu a realizar tais agdes ou ampliou seu repertério de
conhecimentos?
Resposta:

3. Conhecimentos especificos necessarios para que as agdes se consolidem (o
qué precisa saber?). De quais conteudos e conceitos minimos vocé necessita
para dar conta do eixo/de realizar as atividades correspondentes?

Resposta:

4. Com quem realiza as agdes (pessoas envolvidas para que as agdes se
consolidem)?
Resposta:

5. Para quem (quais, quem s&o os beneficiarios das agdes)?
Resposta:

Gestao Financeira
1. Acgbes que caracterizam o eixo (0 que vocé faz/dimensdes que compdem;
exemplos de atitudes que realiza).
Resposta:
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2. Como e com quem aprendeu a realizar tais acdes ou ampliou seu repertério de
conhecimentos?
Resposta:

3. Conhecimentos especificos necessarios para que as agbdes se consolidem (o
qué precisa saber?). Quais conteudos e conceitos minimos vocé necessita
para dar conta do eixo/de realizar as atividades correspondentes?

Resposta:

4. Com quem realiza as agdes (pessoas envolvidas para que as acgdes se
consolidem)?
Resposta:

5. Para quem (quais, quem s&o os beneficiarios das agdes)?
Resposta:

Gestédo de Pessoas
1. Acgbes que caracterizam o eixo (0 que vocé faz/dimensdes que compdem;
exemplos de atitudes que realiza).
Resposta:

2. Como e com quem aprendeu a realizar tais agdes ou ampliou seu repertério de
conhecimentos?
Resposta:

3. Conhecimentos especificos necessarios para que as agdes se consolidem (o
qué precisa saber?). De quais conteudos e conceitos minimos vocé necessita
para dar conta do eixo/de realizar as atividades correspondentes?

Resposta:

4. Com quem realiza as agdes (pessoas envolvidas para que as agdes se
consolidem)?
Resposta:

5. Para quem (quais, quem sao os beneficiarios das agdes)?
Resposta:

Questdes Finais
1. Tendo em vista que uma das atribuicbes dos sistemas de ensino, em nosso
caso, a Secretaria Municipal de Educacdo, € orientar o continuo
desenvolvimento do exercicio de seus profissionais, qual sua opinidao sobre a
elaboragao de politicas publicas municipais voltadas para seus profissionais, em
especial, os gestores?
Resposta:
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Especificamente, quais sao suas sugestdes de processos formativos para os
gestores da rede? Elenque-as.
Resposta:

Que conselhos deixaria para uma diretora iniciante?
Resposta:

Como avalia sua participacdo nesse trabalho de pesquisa para o seu processo
de desenvolvimento profissional?
Resposta:

Para vocé, este trabalho de pesquisa pode oferecer alguma contribuigdo para
estudantes em processo formativo (futuros gestores) e para diretores no
exercicio da fungcdo? Se sim, quais? Justifique. Por favor, realize o mesmo
procedimento em caso negativo.

Resposta:



