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RESUMO

Este trabalho, vinculado a linha de pesquisa “Politicas Publicas, Organizagdo Escolar e
Formagdo de Professores” do Programa de Pos-Graduacao em Educagdo da FCT-UNESP —
Campus de Presidente Prudente-SP, faz parte de uma pesquisa maior, ¢ teve por objetivo
analisar as representagdes sociais que os diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino
de Presidente Prudente t€m sobre a escola publica e sobre o seu papel. Para tanto, procurou-se
responder as seguintes indagacdes: quem sdo os diretores das escolas estaduais da Diretoria de
Ensino de Presidente Prudente? Como esses diretores compreendem seu papel? Quais as
dificuldades encontradas no desempenho do seu papel? Esta pesquisa teve uma abordagem
qualitativa e utilizou como procedimento metodologico a pesquisa bibliografica e documental.
Apoiamo-nos, para o desenvolvimento deste estudo, na teoria das representacdes sociais de
Serge Moscovici. Os sujeitos participantes foram 35 diretores escolares. Os dados foram
coletados através de um questionario envolvendo evocagdo de palavras, questdes fechadas e
abertas. Para analise dos dados utilizamos os softwares SPSS e o EVOC, bem como a analise
de conteudo. Através dos dados pudemos conhecer o perfil dos diretores escolares, identificar
suas representacdes sociais sobre o “diretor”, a “escola publica de hoje”, o “aluno de hoje”, e
“professor de hoje”. Os resultados da pesquisa constataram que o diretor escolar encontra-se
sobrecarregado de tarefas a serem realizadas no interior da escola e que este profissional ndo
possui uma representacdo social positiva em relagdo aos aspectos que perpassam a escola
publica. Também foi possivel elencar as maiores dificuldades encontradas no desempenho da
sua fungdo como diretor escolar, que vém confirmar as representagdes sociais evocadas.

Palavras-chave: Representagdes Sociais; Papel do Diretor de Escola; Escola Publica.



ABSTRACT

This report, integrated with the research line “Public Policy, Scholastic Organization and
Tutors Education” from the Postgraduate Program in Education of FCT-UNESP — Campus of
Presidente Prudent-SP, aimed to analyze the social representation which the principals
teachers of state schools of the Directorate of Education from Presidente Prudente have over
the public schools and about their purpose. Thereby, the following questions sought to be
answered: Who are the principals teachers of states schools of the Directorate of Education
from Presidente Prudente? How these principals teachers understand their roles? What are the
difficulties encountered in the conduct of their roles? This research had a qualitative approach
and used as a methodological procedure the bibliographical and the documentary research.
The development of this study was based on the theory of social representations of Serge
Moscovici. The participants in this research were 35 school principals teachers. The data
collected was based on a questionnaire involving word evocation, direct and indirect
questions. For data analysis, the software’s SPSS and EVOC were used, as well as the content
analysis. Thorough the data analysis it is possible to perceive the school principals profile, to
identify their social representations about the “principal teacher”, the “public schools today”,
the “today’s student” and about the “today’s teacher”. The survey results verified that the
school principal teacher is overwhelmed with responsibilities to be done inside the school and
this professional does not have a positive social representation regarding the aspects that
permeate the public school. It was also possible to list the major difficulties encountered in
carrying out their functions as principals teachers, which have corroborate to the evoked
social representations.

Keywords: Social Representations; Roles of Principal Teacher; Public School.
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INTRODUCAO

O presente trabalho de mestrado insere-se na linha de pesquisa “Politicas
Publicas, Organizagdo Escolar e Formagao de Professores”, do Programa de Pds-Graduacao
em Educacdo da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Estadual Paulista
(FCT/UNESP), campus de Presidente Prudente - SP, e ¢ parte de um estudo de maior
abrangéncia, intitulado “Desenvolvimento Profissional do Gestor Escolar na Perspectiva da
Pesquisa-Acdo: das Representagdes a Reorganizagio Escolar'”, vinculado a Fundagio Carlos
Chagas, realizado junto aos diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino do
municipio de Presidente Prudente - SP.

O interesse em trabalhar com o tema das representagdes sociais de diretores
escolares surgiu no decorrer de 2011 quando, ainda aluna bolsista do Nucleo de Ensino da
FCT/UNESP, participamos de uma pesquisa’, realizada nos municipios de Rancharia - SP e
Regente Feijo - SP, que investigou as representacdes sociais dos gestores de escolas sobre a
escola publica e o aluno.

Consideramos importante o estudo das representagdes sociais dos diretores
de escola, no sentido de que estas podem auxiliar na reflexdo sobre o contexto da escola
publica atual e acerca da melhoria das praticas educacionais, visto que o cenario educacional
passou por muitas mudangas que necessitam ser compreendidas com o intuito de aprimorar a
qualidade do ensino.

Iniciamos os estudos direcionando nosso olhar para a escola publica
brasileira, a qual, nas ultimas décadas, vivenciou a processo de democratizacdo do acesso ao
ensino, promovendo a incorporagdo de “[...] um maior nimero de anos de escolaridade ao
maior nimero de cidaddos” (BEISIEGEL, 2006, p. 112). Entretanto, constatamos que tal
processo ndo veio acompanhado das adequacgdes necessarias para atender as expectativas do

novo publico. Concordamos com Beisiegel (2006) quando afirma que “[...] os problemas que

' Pesquisa em fase de encerramento com a participagio de cinco professores doutores da FCT/UNESP, sendo
estes: Prof* Dr* Yoshie Ussami Ferrari Leite, Prof* Dr* Maria Suzana de Stefano Menin, Prof* Dr* Vanda Moreira
Machado, Prof® Dr° Cristiano Amaral Garbggini Di Giorgi, Prof® Dr° Silvio César Nunes Militdo, bem como trés
pesquisadores de doutorado, Andréia Nunes Militdo, Fabio Perboni e Juliana Aparecida Matias Zechi, e uma de
mestrado, Patricia Cralcev Azevedo, desenvolvida pela autora deste trabalho. Tem como objetivo geral
aprimorar a formacao dos gestores escolares da Diretoria de Ensino de Presidente Prudente, na busca por uma
nova qualidade para a escola publica.

’ Pesquisa intitulada “Instrumentalizando os municipios na gestdio de seus sistemas educacionais: uma
construcdo para a formacgdo de professores e gestores” — Nucleo de Ensino da FCT/UNESP. Esta pesquisa
investigou as representagdes sociais de gestores sobre escola publica e aluno, dos municipios de Rancharia - SP e
Regente Feijo - SP, com a participagdo de dois professores doutores e quatro alunas bolsistas da graduagdo em
Pedagogia.



19

a escola atual apresenta poderiam entdo ser compreendidos [...] como desafios inerentes a
uma nova situagao escolar” (BEISIEGEL, 2006, p. 108).

O autor ressalta, ainda, que € necessario abandonar todo tipo de saudosismo
em relagdo a institui¢ao escolar elitista que ndo mais existe, sinalizando que a escola publica
requer planejamento de suas agdes a fim de atender aos alunos das classes populares, pois
estes apresentam exigéncias muito mais complexas do que aqueles provenientes das elites,
seus unicos usuarios no passado (BEISIEGEL, 2006).

De acordo com Leite e Di Giorgi (2004, p.6), tanto a escola publica quanto
os profissionais que 14 atuam defrontam-se com “[...] a necessidade de assumir novas
caracteristicas organizacionais e pedagogicas frente as atuais demandas oriundas do processo
de desenvolvimento econdmico, cientifico e tecnologico [...]”, bem como saber lidar com as
novas e complexas exigéncias que o processo de democratizagdo trouxe para essa instituicao,
sobretudo, aquelas relacionadas as novas caracteristicas dos alunos que passaram a frequenta-
la.

Assim sendo, para os atuais responsaveis pela educagdo, incluindo os
gestores escolares, o processo de democratizacdo do ensino ainda constitui um grande desafio,
que se expressa na necessidade de buscar a melhoria deste espaco para todos, garantindo o
atendimento as demandas das comunidades que, agora, t€ém acesso a educacao escolar.

Dessa forma, defendemos que, para a superacdao desses novos desafios, a
gestdo precisa se fazer de modo eficiente, pois esperamos que o papel do diretor, através de
sua administracdo, possibilite a articulagdo dos meios para se alcancar os fins da educacdo
escolar, bem como o aprendizado do aluno. E necesséario que a diregdo da escola busque um
aprendizado que os auxilie melhorar as condi¢des e resultados em seu trabalho.

Hora (1994, p. 106) defende que:

O aprendizado da dire¢do, que ocorre no processo de construgdo desta
escola, evidencia-se nas ac¢des que ali estdo sendo desenvolvidas com
professores, alunos, funcionarios, pais ¢ comunidade, e reflete-se na adogao
da postura critica, solidaria ¢ despojamento, aliada a decisdo de emergir no
espirito democratico e participativo.

Ainda, segundo a mesma autora, além de socializar o saber da ciéncia, da
técnica e das artes produzidas em sociedade, a instituigdo escolar “[...] deve estar
comprometida politicamente e ser capaz de interpretar as caréncias reveladas pela sociedade,
direcionando essas necessidades em funcao de principios educativos capazes de responder as

demandas sociais.” (HORA, 1994, p. 34).
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Embora seja “[...] muito dificil, mesmo entre os especialistas chegar a uma
no¢do de qualidade [...]” (OLIVEIRA; ARAUJO, 2005, p. 6) quando se trata de educagdo,
sentimos ser necessario avangar na discussao sobre o que se entende por um ensino de
qualidade. Diante dessa dificuldade, indagamos: que caminhos a escola publica procura seguir
para atingir tal objetivo?

Singer (1996, p. 5) menciona a existéncia de duas tendéncias opostas nas
quais se encontram divididos os sujeitos envolvidos no “[...] universo dos educadores,
educandos, administradores de aparelhos educacionais, politicos e gestores publicos”. A
primeira, denominada de “civil-democratica”, defende o processo de formagdo do cidadao
com base no exercicio de seus direitos € no cumprimento de seus deveres, conforme ocorre na
democracia, ndo havendo contradi¢dao entre a formacao do cidadao e a formagao profissional.
A outra tendéncia, conhecida como “produtivista”, tem como objetivo final a formagdo, a
preparacao e a instru¢do do individuo para o mercado de trabalho.

Defendemos que, das duas visdes, a civil-democratica ¢ a que mais se
aproxima do que entendemos como um ensino de qualidade, pois considera o sujeito e se
preocupa com a formagao do cidadao para a vida, atentando-se para 0 modo como a educagao
refletird de maneira mais ampla na sociedade.

Em decorréncia desse posicionamento, a administracdo da educagdo escolar
passa a ser um ponto essencial de analise e estudo, no qual se destaca a figura do diretor, de
quem depende, em grande parte, a melhoria da educacgdo e do ensino.

Ha tempos essa discussdo acontece, Paro (2010, p. 765), citando Carneiro
Ledo, corrobora o pensamento do autor expresso na década de 1930, segundo o qual “[...]
nenhum problema escolar sobrepuja em importancia o problema da administra¢do”. Paro
(1986, p. 2), na década de 1980, anunciou o dilema existente na_atuacdo do diretor de escola,
afirmando que:

O que nds temos hoje é um sistema hierarquico que pretensamente coloca
todo o poder nas maos do diretor. Nao € possivel falar das estratégias de se
transformar o sistema de autoridade no interior da escola, em dire¢do a uma
efetiva participagdo de seus diversos setores, sem levar em conta a dupla
contradi¢do que vive o diretor de escola hoje. Esse diretor, por um lado, ¢
considerado a autoridade maxima no interior da escola: e isso,
pretensamente, lhe daria um grande poder e autonomia; mas, por outro lado,
ele acaba se constituindo, de fato, em virtude de sua condi¢do de responsavel
ultimo pelo cumprimento da Lei e da Ordem na escola, em mero preposto do
Estado.

Alinhando-se a essa preocupagdo, diversos pesquisadores, tais como Félix

(1986), Bordignon e Gracindo (2001), Hora (1994), Libaneo (2007), Paro (1986), Sander
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(2007), Lima (2002), Garcia (1991) e Cury (2002), t€ém se debrugado sobre as tematicas que
envolvem a atuacdo do diretor e a gestao escolar, contemplando os mais variados aspectos.

Para tanto, retomando a tendéncia apresentada por Singer (1996, p. 5) e que
defendemos como a concep¢ao mais adequada da educagdo — a civil-democratica —, propomo-
nos a buscar as respostas para as seguintes questdes: Quem sdo os diretores das escolas
estaduais da Diretoria de Ensino de Presidente Prudente? Quais as representagdes sociais dos
diretores de escola sobre o seu papel na escola publica? Como esses profissionais
compreendem o seu papel? Quais as dificuldades encontradas ao desempenha-lo?

A fim de obter conhecimento sobre o que ja foi produzido a respeito desta
tematica, realizamos uma consulta ao banco de teses e dissertagdes dos Programas de Pos-
Graduacdo em Educagdo do Estado de Sao Paulo. Definimos o periodo de 2002 a 2013 para
as buscas e utilizamos como critério de escolha dos Programas apenas os que possuem notas
quatro, cinco, seis ou sete, avaliados pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES).

Escolhemos a instituigdes de ensino superior do Estado de Sdo Paulo para
realizar esta busca devido a especificidade das atribui¢des da fungao do diretor de escola desta
localidade, que se difere de outros estados, tendo em vista que nossos sujeitos de pesquisa sao
pertencentes a Diretoria de Ensino Regional de Presidente Prudente — SP.

A seguir, listamos as institui¢des pesquisadas:

Quadro 1 - Universidades com Programas de Pos-Graduacio em Educacio envolvidos
neste levantamento.

Nota da
Instituicao Sigla Tipo Nivel Avaliacao
Trienal (2010)
Universidade Estadual de )
UNICAMP publica M/D 5
Campinas
Universidade de Sdo Paulo USP plblica M/D 6

— Campus de Sao Paulo

Universidade Federal de
Sao Carlos — Campus de UFSCAR publica M/D 5
Sdo Carlos-SP

Universidade Estadual
FCT -
Paulista - Campus de publica M 4
UNESP
Presidente Prudente - SP

Universidade Estadual FFC - publica M/D 5
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Paulista - Campus de UNESP
Marilia-SP
Universidade Estadual
. FCL - '
Paulista - Campus de publica M 4
UNESP
Araraquara- SP
Pontificia Universidade
PUC privada M/D 4
Catolica - SP
Universidade Metodista de
UMESP privada M 4
Sao Paulo - SP
Universidade Nove de
UNINOVE privada M/D 4
Julho - SP
Universidade Sao
Francisco - Campus de USF privada M 4
Braganga Paulista - SP

Fonte: Elaborado pela autora; 2013.

Apbs a selecdo dos Programas de Pos-Graduacdo em Educacdo, iniciamos a
consulta realizando, em primeiro lugar, a leitura dos titulos dos trabalhos disponiveis nos
bancos de teses e dissertacdes destas instituigoes.

Na triagem dos trabalhos, utilizamos como descritores os termos “diretor de
escola”, “funcao do diretor de escola”, “papel do diretor de escola” e “representagdes sociais
do diretor de escola”. Em seguida, verificamos os titulos dos trabalhos, identificando a relacao

entre estes e 0 nosso objeto de estudo.

Quadro 2— Trabalhos consultados nos Programas de Pos-Graduacio em Educacio
envolvidos neste levantamento.

Numero de Trabalhos
Consultados
Programa de Pés-Graduacio em Educacio Dissertacoes/Teses
Total
relacionadas
Programa de P6s-Graduagdo em Educagdo da 5 3.126
UNICAMP

Programa de Pés-Graduacdo em Educagdo da

0 1.130

USP

Programa de P6s-Graduacdo em Educagdo da 0 443
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UFSCAR
Programa de P6s-Graduacao em Educagdo da
FCT — Campus de Presidente Prudente — SP 0 207
Programa de Pés-Graduacdo em Educagdo da 5 460
FFC — Campus de Marilia-SP
Programa de P6s-Graduacao em Educagdo da
FCL — Campus de Araraquara- SP : 0
Programa de Pés-Graduacdo em Educagdo da 0 488
PUC-SP
Programa de P6s-Graduacao em Educagdo da
UMESP * 27
Programa de Pés-Graduacao em Educagdo da 0 183
UNINOVE
Programa de P6s-Graduacdao em Educacao da
USF 0 58
TOTAL 15 6.792

Fonte: Elaborado pela autora; 2013.

Como se pode perceber, a partir do levantamento realizado, localizamos um
total de 6.792 teses e dissertagdes, das quais apenas 15 (0,22%) se relacionavam com a nossa
pesquisa. Dentre esses 15 trabalhos, as palavras/expressdes mais frequentes nos titulos foram:
“diretor de escola” (12 vezes), “func¢do do diretor de escola” (duas vezes) e “papel do diretor
de escola” (uma vez), ndo tendo sido encontrado nenhum titulo que tratasse das

representacoes sociais destes profissionais, conforme apresentamos abaixo:

Quadro 3 — Palavras/Expressoes indutoras no Levantamento realizado nos Programas
de Pés-Graduacgao em Educacio

Levantamento realizado no periodo de 2002 a 2013
Palavras/expressoes Quantidade
Diretor de escola 12
Funcéo do diretor de escola 2
Papel do diretor de escola 1
Representagoes sociais de diretor de escola 0
TOTAL 15

Fonte: Elaborado pela autora; 2013.
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Percebemos que as pesquisas sobre o “diretor de escola” no ambito do
Estado de Sao Paulo sdo poucas e completamente inexistentes quando se referem as
representacdes sociais destes profissionais em meio ao cendrio educacional. Trata-se,
portanto, de um campo pouco explorado.

O Quadro 4 refere-se aos quinze trabalhos sobre o “diretor de escola”
encontrados no levantamento realizado nos bancos de teses e dissertagdes dos Programas de

P6s-Graduacao em Educagdo do Estado de Sao Paulo.

Quadro 4 — Trabalhos encontrados nos Programas de Pos-Graduac¢ao em Educacao
envolvidos neste levantamento.

Programa de Pés-Graduacio em Educacio UNICAMP - SP
Ano Titulo Autor Orientador Nivel
A Educag¢ao Continuada do
Diretor de Escola: Avalia¢ao
da Politica Implementada pela Julio Antonio Charles
2002 Jipemerraca p Richard | Mestrado
Secretaria Municipal de Moreto
~ . Lyndaker
Educacdo de Campinas, no
periodo de 1994 a 2000
A Fungao do Diretor do Ensino FrancI:\iI:(:‘[lel\IEzzari James
2002 Fundamental e Médio: Patrick Mestrado
e g Lopes
uma visao historica e atual Maher
O principio democratico na
atuacao do diretor de escola:
um estudo comparativo entre Marisa Charles
2005 . . . Richard Doutorado
diretores eleitos e reeleitos da | Scheneckenberg
1 e Lyndaker
rede publica municipal de
ensino de Ponta Grossa - PR
Diretor de Escola: Maria Aparecida Zacarias
2006 Compromisso Social e P Pereira Doutorado
: Zero
Educativo Borges
Identidade e trabalho do diretor José
2010 de escola: reconhecimento e Evaldo Piolli Roberto Doutorado
sofrimento Heloani
Programa de Pos-Graduacio em Educacio Da FFC-UNESP de Marilia - SP
Ano Titulo Autor Orientador Nivel
O papel do diretor na Fabiana Lourdes
2007 administracdo escolar: ontem e Aparecida Arf | Marcelino | Mestrado
hoje Machado
Concepcao de Gestao Escolar:
A pergpectlva dos documentos Augusta Boa
oficiais e dos Programas de _ Paschoal
2010 . . Sorte Oliveira e Doutorado
Formacao Continuada de o Quaglio
; Klébis
Diretores de Escola no
Estado de Sao Paulo — 1990/2009




Formagao e Funcao do Diretor de
Escola: Andlise a partir dos Viviani Graziela
2011 | Concursos Publicos Realizados na Fernanda Zambao Mestrado
Rede Estadual de Ensino de Sao Hojas Abdian
Paulo (1979 - 2007)
A Re-Configuragao das
atribui¢oes do diretor escolar Maraisa N
com a instauracdo do Regime de Priscila andldo
2011 ~ [ Giraldez Mestrado
gestdo democratica Samuel Da ..
. Vieitez.
da escola Silva
Gestao Democratica: Concepgdes Tania Suely
} 11 Marcela .
de diretoras de escolas publicas Antonelli
2013 . . . Evelyn Serra . Mestrado
Estaduais do Municipio de Lins- ! Marcelino
Silva Caceres
SP Brabo
Programa de Pés-Graduacio em Educacio da FCL-UNESP de Araraquara - SP
Ano Titulo Autor Orientador Nivel
Desafios da Gestao Escolar: O e
. Maria Silvia .
diretor de escola no contexto da s Ricardo
2004 s . . Azarite o Mestrado
Politica Educacional Paulista Salomao Ribeiro
(1995 —2001)
Programas De Pés-Graduacio Em Educacio Da UMESP - SP
Ano Titulo Autor Orientador Nivel
O Diretor Escolar ¢ a ideia de Reinaldo Zeila De
2006 Democracia: Inacio De Brito Fabri | Mestrado
Um olhar a partir da formagao Lima Demartini
Diretor de Escola: Gerente ou
Educador? Possibilidades e Izilda
o . i Ana Paula
2008 | limitagdes do desenvolvimento da | Castellani Do He Mestrado
funcao pedagdgica em uma escola Amaral y
publica estadual paulista
. e Maria Joaquim
2008 O Diretor de E'scola’Pubhca. Que Aparecida Gongalves | Mestrado
Profissional ¢ este? )
Fava Igreja Barbosa
Certificagdao e Avaliagao de
Desempenho de Diretores Edilene Joaquim
2009 Escolares na Bahia: Pinheiro Gongalves | Mestrado
Implementacdo Politica e Visdo Damasceno Barbosa
dos Sujeitos Avaliados
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Fonte: Elaborado pela autora; 2013.

Passamos, entdo, a apresentar a analise destes trabalhos, delineando os seus
objetivos, a temadtica abordada e as conclusdes defendidas. Consideramos importante a
reflex@o sobre essas producdes, pois nos permitem conhecer o que vem sendo produzido de
conhecimento cientifico acerca do presente objeto de investigacdo, bem como observar os

enfoques que os perpassam, de forma a orientar nossos estudos sobre o tema abordado.



26

Assim, dentro do levantamento realizado no banco de teses e dissertagdes da
UNICAMP, encontramos cinco trabalhos, dos quais dois sdo dissertagdes e trés, teses. No
trabalho intitulado “A educagdo continuada do diretor de escola: avaliagdo da politica
implementada pela secretaria municipal de educa¢do de Campinas, no periodo de 1994 a
2000, também defendido em 2002 (MORETO, 2002, resumo), podemos perceber o destaque
para a preocupacdo em discutir o tratamento que se tem dado a educacdo continuada dos
Diretores de Escola do Ensino Fundamental da Rede Municipal, a partir de uma avaliacao da
politica implementada pelas administragdes, devido a sua relevante importancia no ambiente
escolar, considerando-o um catalisador das relagdes que se estabelecem na escola publica
contemporanea. De maneira geral, podemos afirmar que a pesquisa de Moreto (2002), apesar
de estudar aspectos relacionados ao mesmo sujeito, ndo apresenta pontos comuns a nossa
pesquisa, por estar direcionada a propria formacao dos profissionais em seu ambiente de
trabalho.

De acordo com o resumo da dissertacdo “A fung¢do do diretor do ensino
fundamental e médio: uma visdo historica e atual” (LOPES, 2002, resumo), percebe-se que
este apresenta como questao norteadora a compreensao acerca da fungdo do diretor de escola
publica do Ensino Fundamental ¢ Médio no decorrer do século XX, para subsidiar o Estado
do Parana no que se refere ao financiamento da educagdo, bem como as agdes politico-
ideologicas de sustentacdo do sistema. Neste trabalho, constatou-se que o grau de
superioridade da funcdo do diretor em relacdo aos demais trabalhadores e a falta de
entendimento do significado da gestdo escolar dificultam a a¢do do diretor na constru¢ao das
relagdes democraticas. Esses dois fatores ocasionam a individualizagdo da responsabilidade
da gestdo da escola ao seu diretor, o que faz com que se reproduzam as intencionalidades das
politicas hegemonicas.

Lopes (2002, p. 112) constatou que o diretor, ao desempenhar uma funcao
de “lideranca” e de “competéncia”, também acaba por constituir uma imagem de poder —
assentado na capacidade de resolver os problemas da escola decorrentes das necessidades
financeiras — que se institui como “poder superior”, em rela¢do aos outros trabalhadores da
escola.

A permanéncia historica da superioridade da fungdo do diretor, em relagéo
aos demais funcionarios da escola, responde ao interesse politico de manter a
institui¢cao de ensino como um local de controle social. Com a configuracao
desse status superior ao diretor, cria-se um clima de subordinagdo dos que
atuam na escola as suas intencionalidades.
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Porém, ao analisarmos atentamente, percebemos que Lopes (2002)
demonstrou a existéncia de aspectos que consideramos semelhantes aos objetivos da nossa
pesquisa, uma vez que buscou compreender a fungdo do diretor de escola atuando cada vez
mais proximo ao principio da gestdo democratica. Entretanto, a pesquisa desenvolvida pela
autora se da voltada a fungdo do diretor no estado do Parand, o que se difere da nossa
realidade.

Na sequéncia, encontramos a tese “O principio democratico na atua¢do do
diretor de escola: um estudo comparativo entre diretores eleitos e reeleitos da Rede Publica
Municipal de Ensino de Ponta Grossa — PR” (SCHNECKEBERE, 2005, resumo). Neste
trabalho, Schneckebere (2005) investiga as formas de participagdo direta e indireta dos
principais sujeitos da comunidade educativa pertencente as escolas, considerando tanto a
atuacao de diretores eleitos (estando em seu primeiro mandato) quanto a atuacao dos reeleitos
e seu comprometimento com a proposta pedagogica da escola. Como resultado, contatou-se
que o profissional que ¢ reeleito se encontra desmotivado e desinteressado, pois, para este, a
reeleicdo ¢ vista como uma continuidade de trabalho. Ja o diretor eleito em seu primeiro
mandato apresenta um intenso grau de motivagao, no sentido de transformar, liderar o projeto
educativo e comprometer-se com o resultado deste.

Est4 presente na voz de todos os sujeitos entrevistados a real intencdo da
atuacdo pautada pela gestdo democratica e participativa dentro da escola. Porém, todos
lamentam a falta de uma legislacdo mais especifica para delinear o papel do diretor no estado
do Parana.

Schneckebere (2005) aborda questdes parecidas com algumas que serao
trabalhadas nesta pesquisa, como por exemplo, a atuacdo do diretor de escola. Porém, a
realidade em que sua investigacdo esta inserida ¢ de uma rede municipal da cidade de Pronta
Grossa no estado do Parand, onde os diretores sdo eleitos, fator que difere da realidade dos
diretores das escolas estaduais do estado de Sdao Paulo, que ocupam o cargo ap6s a aprovagao
em concurso publico.

A outra tese encontrada, intitulada “Diretor de escola: compromisso social
e Educativo” (ZERO, 2006, resumo), buscou refletir sobre o seu papel no ambito das
unidades de ensino e seu compromisso social e educativo. Zero (2006) teve como foco
principal analisar as acdes cotidianas relacionadas as questdes sociais que envolvem o
contexto educacional, abordando os dilemas e o alternativo afeto & qualidade de ensino

adequada as expectativas das classes sociais menos favorecidas. Neste estudo, ficou evidente
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que a responsabilidade social da escola e do dirigente escolar deve estar relacionada as
questdes curriculares.

O mesmo autor (2006) constatou em seu trabalho que a fungao principal do
diretor ¢ a preocupacdo em chamar para si a responsabilidade de ser o principal professor da
escola. Compreende-se que, antes de ser um administrador, devera o dirigente escolar agir como
educador, tendo em vista que, a este profissional, compete promover discussdes sobre o seu tempo
e as mudancas futuras da sociedade. A luz de sua formagdo, experiéncia e compromisso, pode
influenciar e subsidiar colegas e¢ toda a equipe escolar a assumirem bens comuns, constituindo
parte da gestdo democratica na escola. Entdo, essa atuacdo de ter que dominar as situagdes do
processo de ensino, foi um fator que contribui para a habilitacdo de alguém pela primeira vez ao
exercicio da administragcdo escolar, o diretor de escola.

Sendo assim, consideramos que este estudo apresenta aspectos parecidos
aos de nossa pesquisa, pois menciona o papel desempenhado pelo diretor de escola em suas
acdes cotidianas; porém, ndo possui 0 mesmo objetivo, uma vez que partimos das
representacdes sociais destes para compreender suas agdes ¢ da analise das dificuldades
encontradas no desempenho de sua fungao.

A tltima tese que encontramos na UNICAMP foi “Identidade e Trabalho
do Diretor de Escola: reconhecimento e sofrimento” (PIOLLI, 2010, resumo), que teve como
objetivo analisar a constituicdo da identidade do diretor de escola e suas transformagdes nas
interagdes com a organizacdo do trabalho. Nesta pesquisa, verifica-se que:

[...] A convivéncia com a impossibilidade de canalizar a energia profissional
e de encontrar um sentido de autorrealizacao no trabalho gera a insatisfacao.
Ha muita insatisfacdo e frustragdo relacionada aos elementos simbolicos do
trabalho, ou seja, em relagdo as expectativas e aos desejos individuais de
realizar um trabalho digno em condi¢des favoraveis. O que constatamos, em
certa medida, foi a dificuldade desses diretores em canalizar e viabilizar a
concretizagdo desse desejo. Os sentimentos de desesperanga em relagdo a
carreira, da melhoria das condigdes de trabalho, enfim, das possibilidades de
transformacdo da organizacao do trabalho, levam esses trabalhadores ao
adoecimento. Tais condigdes afetam a sua qualidade de vida e o seu trabalho
(PIOLLI, 2010, resumo).

Piolli (2010) esclarece em seu trabalho que a transposicdo do termo
administragdo escolar para o de gestdo educacional e da nomenclatura diretor para a de gestor
contém diferengas significativas, pois no conceito de gestdo estdo abrigadas novas prescri¢des
de papéis e competéncias que envolvem elementos de participagdo e de autonomia controlada,

tipicas dos esquemas empresariais.
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Sendo assim, ¢ possivel perceber que o foco desta analise também apresenta
pontos comuns a nossa pesquisa, uma vez que aborda o mesmo sujeito, € as concepgdes de
administracao escolar a gestao escolar.

Ja no levantamento realizado no banco de teses ¢ dissertacdes da FFC-
UNESP de Marilia encontramos um total de cinco trabalhos, sendo quatro dissertagdes e uma
tese. Na dissertacdo intitulada “O papel do diretor na administracdo escolar: ontem e hoje”
(ARF, 2007, resumo), a autora teve como objetivo contrapor o oficio atribuido ao diretor de
escola na década de 1970 e na atualidade, tendo como ponto de partida o livro O papel do
diretor na administrac¢do escolar, de Myrtes Alonso (1976).

[...] A partir do referido livro, sdo retomadas algumas teorias administrativas
e identificado o papel do diretor de escola na década de 1970. Para contrapor
os dados colhidos sobre o papel do diretor na Administracdo Escolar na
referida década ao momento atual, sdo analisados alguns textos referentes a
Administragdo Escolar contemporanea, enfatizando a teoria da Qualidade
Total (ARF, 2007, resumo).

Percebemos que, através do livro de Alonso (1976), este estudo (ARF, 2007,
resumo) faz uma comparagao do papel do diretor na década de 1970, onde este € visto como o
principal executivo do sistema escolar e coparticipante essencial do processo de tomada de
decisdes, com as concepcdes presentes em textos da atualidade sobre a Administragdo
Escolar, enfocando a Gestao da Qualidade Total.

Nesta concepgao, o papel do diretor ¢ o de preparar as condig¢des, organizar
e estimular a mudanga, ao invés de apenas executar medidas e decisdes referentes a reforma.
Alonso (1976) desenvolveu seu livro utilizando o referencial tedrico que analisa a funcdo
administrativa em seus aspectos essenciais, comuns a todas as organizacdes, para,
posteriormente, compreender a administragdo escolar e, mais especificamente, a fun¢ido do
diretor de escola. Ao referir-se a administracdo escolar, o autor afirma que esta pode ser
compreendida como a funcdo que atende aos objetivos da agdo administrativa, o instrumento
de realizagdao dos objetivos educacionais propostos para a escola em geral e, para determinada
escola em particular (ARF, 2007).

Notamos, entdo, que este trabalho apresenta reflexdes semelhantes a alguns
aspectos da nossa pesquisa, como por exemplo, em considerar a discussdo que envolve a
Teoria da Administracao Escolar e da gestdo escolar, porém, se difere no sentindo empirico.

A tese defendida em 2010, intitulada “Concep¢do de Gestdo Escolar: a
perspectiva dos Documentos Oficiais e dos Programas de Formac¢do Continuada de

Diretores de Escola no Estado de Sdo Paulo — 1990/2009” (KLEBIS, 2010, resumo), teve
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como objetivo analisar a concepg¢do de gestao escolar presente nos documentos oficiais e nos
programas de formag¢ao continuada para os gestores escolares nas décadas de 1990 a 2009. A
partir da producao bibliografica dos orgados oficiais do Estado de Sao Paulo e do Governo
Federal, a autora buscou reconstruir a fungao do diretor de escola e analisou a legislagdo cujo
conteudo aborda os mecanismos de regulagao da gestdo e da organizagdo escolar. Destaca-se,
neste estudo, uma preocupacdo maior em trabalhar a concep¢do da gestdo escolar e a
formacao continuada dos diretores escolares.

Percebe-se, neste trabalho, que a forma, a organizacdao ¢ a gestdo escolar
apoiam-se em novos valores do contexto histérico, dentre os quais o compartilhamento da
responsabilidade e do poder. O papel que ¢ assumido pelo gestor ganha relevancia e passa a
ser visto como um elemento fundamental para instaurar a gestdo participativa no interior da
escola e na integracdo com a comunidade. Assim, a pesquisa de Klebis (2010) se aproxima
dos nossos estudos ao se referir ao papel dos diretores escolares, como sendo importantes na
gestao participativa dentro da escola.

Na dissertacdo “Formacgdo e fung¢do do diretor de escola: andlise a partir
dos concursos publicos realizados na rede estadual de ensino de Sao Paulo (1979 — 2007)”
(HOJAS, 2011, resumo), constatamos que o objetivo do trabalho foi examinar os editais e as
provas dos concursos publicos para provimento do cargo de diretor de escola realizados na
rede estadual de ensino de Sao Paulo durante o periodo de 1979 a 2007, bem como a
concepgdo que os diretores concursados tém acerca da fungdo que exerceram e/ou exercem
nas escolas.

[...] Tomando como subsidio esse movimento tedrico na area, a analise das
diferentes fontes de pesquisa (editais, provas e entrevistas com os diretores)
tem como eixo as seguintes questdes: Se houve uma trajetoria do
conhecimento em Administracio da Educagdo no pais com caracteristicas
marcantes em cada periodo, tais caracteristicas se refletiram nos editais e nas
provas para provimento do cargo de diretor de escola? E na concepgao dos
diretores? De que forma? A analise efetuada permite esbogar algumas
respostas no sentido de afirmar que o movimento teérico de certa forma
refletiu-se nos editais e nas provas. Contudo, ¢ dificil precisar se tal
movimento produziu reflexos nas concepcdes e nas praticas dos diretores
entrevistados (HOJAS, 2011, resumo).

Ao assumirem o cargo apos a aprovagao em concurso publico, observa-se
que embora todos considerem que existam alguns aspectos comuns entre a administragdo
escolar e a administragdo empresarial, para a maioria, a atividade administrativa desenvolvida
nas escolas apresenta especificidades e ndo pode ser confundida com aquela realizada nas

empresas (HOJAS, 2011).
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No trabalho de Hojas (2011) e a presente pesquisa no que se refere a
conhecer a fungdo do diretor da rede estadual paulista.

No resumo da dissertagdo “A re-configuragdo das atribuicoes do diretor
escolar com a instaura¢do do regime de gestdo democratica da escola” (SILVA, 2011,
resumo), percebemos como questdo norteadora a discussdo sobre a gestdo democratica na
escola publica como instrumento de melhoria para a qualidade da educagdo, onde o diretor de
escola se apresenta como sujeito importante para esta realizagdo. Diante disso, chegou-se a
seguinte constatagao:

[...] mesmo com a inser¢@o do principio da gestdo democratica na lei e com a
proposta de democratizagdo das relagcdes no ambiente escolar, o poder de
decisdo segue basicamente do diretor, segundo o principio de ordenacdo
burocratica, uma vez que suas atribuicdes, de um modo geral, priorizam
questdes administrativas e burocraticas, em detrimento das pedagogicas no
que se refere a organizagdo da escola publica (SILVA, 2011, resumo).

Com este estudo, notamos a relevancia do diretor escolar no contexto da
escola publica. Todas as mudangas ou reformas ocorridas no ambito educacional foram
decorrentes das concepgdes que regiam o modelo de administragdo publica no Brasil, de
acordo com contexto histdrico no qual estavam inseridas. As atribui¢cdes do cargo de diretor
escolar ndo sofreram alteracdes significativas que pudessem modificar as especificidades do
cargo (SILVA, 2011). Desse modo, o foco do trabalho analisado apresenta aspectos
semelhantes a esta pesquisa, ao demonstrar preocupag¢do com as atribuicdes do diretor frente
ao principio da gestao democratica.

Ja a dissertacdo “Gestdo democrdtica: concepgoes de diretoras de escolas
publicas estaduais do municipio de Lins-SP Marilia — SP 2013 (CACERES, 2013, resumo)
teve como objetivo verificar as concepgdes das diretoras acerca dos temas “democracia” e
“gestdo democratica” e analisar como a politica de gestdo democratica contemplada na
legislagdo brasileira, desde a década de 1980, se d& no cotidiano escolar, nas escolas estaduais
de Ensino Fundamental Ciclo I do municipio de Lins-SP.

Neste trabalho, Caceres (2013) constatou, também, que o diretor estimula os
professores a produzirem, de modo que estes incentivem seus alunos para que tenham bons
resultados nas avaliacdes externas. E ressalta, ainda, como fatores que dificultam a concretizagdo
da gestao democratica: a existéncia dos rankings nos quais as escolas sao rotuladas de acordo com
o seu desempenho, a bonificacdo em dinheiro dada, sob certas condi¢cdes aos/as professores/as,

também pelo desempenho. Este estudo se difere da nossa pesquisa, pois se preocupa com a
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concepgdo que os sujeitos investigados tém acerca da gestdo democratica, além de se
desenvolver no &mbito municipal da rede escolar.

Na instituicdo FCL/UNESP de Araraquara, encontramos a dissertagao
“Desafios da gestdo escolar: o diretor de escola no contexto da politica educacional paulista
(1995 — 2001)” (SALOMAO, 2004, resumo), que teve como objetivo refletir sobre o papel do
diretor de escola no contexto de implementacdo das mudangas da politica educacional na rede
publica estadual de ensino de Sao Paulo, no periodo de 1995 a 2001. De acordo com a autora,
verificou-se que, das agdes desencadeadas, a que mais impacto causou na escola e no trabalho
do diretor foi a implantagdo da Progressdo Continuada. Sendo assim, entendemos que este
trabalho ndo apresenta semelhancas com o nosso, uma vez que se preocupa com o papel do
diretor perante a implantacao de politicas educacionais em determinado periodo.

Por fim, a quarta institui¢do na qual encontramos alguns trabalhos foi a
UMESP, onde localizamos quatro dissertagcdes envolvendo o diretor de escola. No resumo da
dissertacdo “O diretor escolar e a ideia de democracia: um olhar a partir da formagdao”
(LIMA, 2006, resumo), o autor apresenta uma reflexao e discussdo em torno dos modelos de
democracia, presentes nos gestores € em suas praticas pedagdgicas, através da vivéncia do
proprio processo de formagdo continua. Entretanto, inferimos que esta pesquisa, ao envolver o
diretor de escola, trabalhou com aspectos subjetivos ao processo de formagdo de cada
individuo, conhecendo até que ponto ha a apropriacdo da democracia em sua pratica. Ha uma
teorizacdo do que significa poder de atuagdo por parte do diretor de escola. Sendo assim, ndo
ha pontos comuns deste trabalho com o foco de nossa pesquisa.

A outra dissertagdo encontrada, intitulada “Diretor de escola: gerente ou
educador? Possibilidades e limitagoes do desenvolvimento da fun¢do pedagogica em uma
escola publica estadual paulista” (AMARAL, 2008, resumo), apresenta como questdo central
estudar as possibilidades e os limites do desenvolvimento da funcdo pedagogica do diretor de
escola, procurando saber se constitui um Gerente ou Educador dentro do ambiente escolar.
Revelou que o diretor vé comprometido o desempenho de sua funcdo pedagodgica devido ao
grande niimero de solicitagdes e exigéncias burocratico-administrativas.

E possivel captar, através deste estudo, que o diretor de escola ndo consegue
centrar suas acdes nos aspectos pedagogicos da escola, por atender frequentemente as
exigeéncias burocraticas da Secretaria Estadual de Educagdo, necessitando delegar esta funcao
ao professor coordenador de escola.

O trabalho de Amaral (2008) apresenta aspectos relacionados a nossa

pesquisa, uma vez que aponta a dificuldade que os diretores escolares tém ao exercer sua
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fungdo pedagdgica dentro da escola. Porém, nosso trabalho se desdobra em mais questdes que
envolvem este profissional, além de suas dificuldades.

Outro trabalho que encontramos foi a dissertagdo “O diretor de escola — que
profissional ¢ este?” (IGREJA, 2008, resumo) que teve como proposito refletir sobre a sua
pratica cotidiana na escola publica, suas perspectivas e realizagdes, considerando as diferentes
tarefas que lhe sdo impostas. Constatou-se que o diretor de escola possui atribui¢des muito
além do que consegue realizar, ocasionando um sentimento de impoténcia no seu papel de
educador.

Igreja (2008) evidencia que a organizacdo e a gestdo escolar sdo abordadas
em cheio e passa a se apoiar em novos valores, dentre as quais o compartilhamento da
responsabilidade e do poder. O gestor ganha relevancia e ¢ visto como um elemento
fundamental para instaurar a gestdo participativa no interior da escola e na integracdo com a
comunidade. Assim, identificamos semelhangas com o nosso estudo, no sentido de buscar
compreender as dificuldades enfrentadas pelo diretor de escola.

A ultima dissertagdo que encontramos foi “Certificagdo e avaliagdo de
desempenho de diretores escolares na Bahia: implementagdo politica e a visdo dos sujeitos
avaliados” (DAMASCENO, 2009, resumo) que teve como objetivo analisar o processo de
implantacdo das politicas de certificagdo ocupacional e de avaliacdo de desempenho de
dirigentes escolares na rede estadual da Bahia. Como resultado, a pesquisa mostra que as
politicas de avaliacdo de dirigentes escolares implantadas na rede estadual assume um carater
regulatorio no trabalho desses profissionais, com base no mérito individual. Também foi
constatado que os diretores escolares tém uma visdo equivocada e contraditoria em relagdo a
logica que permeia essas politicas. Neste trabalho, os diretores expuseram que possuem uma
compreensdo equivocada das politicas de certificacdio e de avaliacdo de desempenho
propostas pela legislacdo do estado da Bahia.

Verificamos que héd aspectos que envolvem o mesmo sujeito de nossa
pesquisa, porém, em contextos diferentes, sendo no estado da Bahia e considerando
especificamente a sua politica.

Ap6s terminar a descricdo acerca dos trabalhos encontrados no banco de
teses e dissertacoes das instituicdes de ensino superior selecionadas, percebemos que a
presente pesquisa € os quinze trabalhos encontrados apresentam aspectos semelhantes, pois,
de maneira geral, o diretor de escola aparece em todos os trabalhos, porém, cada trabalho
aborda aspectos especificos em relagao ao diretor de escola, de acordo com o objetivo de cada

investigacdo. No caso em tela, partimos das representacdes sociais dos diretores de escola
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sobre seu papel e a escola publica, aspecto este que ndo foi abordado em nenhum dos
trabalhos encontrados.

Segundo Jodelet (2001, p.19), as representagdes “[...] nos guiam no modo de
nomear e definir conjuntamente os diferentes aspectos da realidade diaria, no modo de
interpretar esses aspectos”. Ainda, de acordo com a autora,

As representagdes formam um sistema e dao lugar a teorias espontaneas, que
nada mais sdo que versoes da realidade encarnadas por imagens ou
condensadas por palavras, umas e outras carregadas de significacdes. Por
meio dessas varias significacdes, as representagdes expressam aqueles que as
forjam e ddo uma defini¢do especifica do objeto por eles representado.
(JODELET, 2001, p.21).

Para Gilly (2001, p. 323), “[...] a representacdo ndo ¢ uma imagem-reflexo
da realidade escolar, de suas fungdes sociais efetivas, mas sim uma construgdo original que
visa a legitima-las”. Neste caso, as representagdes mobilizam posigdes ideoldgicas e buscam
garantias cientificas, especificamente nas Ciéncias Humanas e Sociais (GILLY, 2001).

Sabemos que a representacdo social pode ser considerada, ainda, de acordo
com Abric (2000, p. 28), como “uma visdo funcional do mundo, que, por sua vez, permite ao
individuo ou ao grupo dar um sentido as suas condutas e compreender a realidade através do
seu proprio sistema de referéncias”.

Nessa perspectiva, entendemos ser necessario realizarmos nossos estudos em
face dos varios desafios que hoje se apresentam ao diretor na escola publica, tendo em vista
sua importancia profissional para a constru¢do de um espaco de qualidade para todos.

Assim sendo, este trabalho busca responder como questdes-problema as
seguintes indagacdes: Considerando a realidade da escola publica atual: Quem sdo os
diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino de Presidente Prudente? Que
representacdes sociais t€m estes profissionais sobre o seu papel na escola publica, sobre a
escola e sobre o aluno? Como compreendem o seu papel? Quais as dificuldades encontradas
ao desempenha-lo?

Portanto, para aprofundarmos o estudo, nossa pesquisa apresenta como
objetivo geral analisar as representacdes sociais que os diretores das escolas estaduais da
Diretoria de Ensino de Presidente Prudente - SP t€m sobre a escola publica e sobre o seu
papel. Assim, também apresentamos os objetivos especificos:

e Identificar o perfil dos diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino de
Presidente Prudente - SP.

e Investigar como o diretor de escola compreende o seu papel na instituicdo escolar.
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e Investigar quais as maiores dificuldades encontradas pelo diretor escolar no
desempenho do seu papel na escola publica.

e Conhecer a legislagcdo no que se refere a atuacdo dos diretores escolares das
escolas estaduais de Sao Paulo.

De forma sintética, entendemos que nossa pesquisa se insere na abordagem
qualitativa. No que se refere a pesquisa qualitativa, assim como afirma Bogdan e Biklen
(1994), apresentamos um material que nos permite a obtencao de dados descritivos, por meio
do contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, enfatizando mais o processo do que
o produto e com a preocupacao de retratar a perspectiva dos participantes. De acordo com
Richardson (1999, p. 80), “[...] a abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma
opc¢do do investigador justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social”.

Para a consecucdo dos objetivos propostos, foram utilizados como
procedimentos metodologicos a pesquisa bibliografica e a anélise documental, buscando na
literatura e na legislagc@o os aspectos que se referem a atuagdo desse profissional, bem como o
questionario, objetivando a coleta de dados empiricos.

Visando a identificagdo das representagdes sociais que 0s sujeitos possuem
sobre os temas deste trabalho, recorreremos a associagdo livre de palavras, uma técnica que,
segundo Abric (1994 apud Alves-Mazzotti, 2006, p.351),

[...] consiste em, a partir de uma ou mais palavras indutoras, pedir ao sujeito
que as associe as primeiras palavras ou expressdes que lhe venham a cabega.
A caracteristica de espontancidade ¢ a dimensdo projetiva desse tipo de
producdo permitem chegar mais facilmente que na entrevista aos elementos
que constituem o universo semantico do termo ou do objeto estudado,
favorecendo a emergéncia de elementos latentes que seriam ocultados ou
mascarados nas produgdes discursivas.

A analise dos dados obtidos por meio dos questionarios foi feita de acordo
com os softwares SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), para melhor definir o
perfil dos diretores de escola, e 0 EVOC (Ensemble de programmespermettant [’analyse des
evocations, Verges, 2000) para levantar representagdes sociais.

Sendo assim, apresentamos esta dissertagdo que se estrutura da seguinte
forma:

No Capitulo I, destacamos a funcdo do diretor frente a instituicdo escolar
publica, considerando o percurso da educagdo brasileira que passou pelo processo de

democratizagdo do ensino, constituindo a escola tal qual se apresenta hoje.
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No Capitulo II, apresentamos a discussao sobre a trajetdria da administragao
escolar a partir do Manifesto dos Pioneiros de 1932. Tal reflexdo nos conduz a aprofundar
nosso conhecimento com relagdo a utilizacdo dos termos e a mudanca de concepgdo
empregada ao se referir ou usar administracao escolar ou gestao escolar.

No Capitulo III, abordamos o papel do diretor a partir dos estudos de alguns
pesquisadores em educagdo, bem como refletimos sobre o diretor escolar na rede estadual
paulista e as alteragdes sofridas na legislagdo ao se referir as suas atribuicdes.

No Capitulo IV, abordamos a Teoria das Representagcdes Sociais, sua
contribuicdo e importancia para as pesquisas no campo da educagdo. Entendemos que, ao
apresentarem representagdes positivas em relagdo ao seu papel, os diretores escolares podem
desempenhar sua fungdo de maneira mais satisfatoria na constru¢ao de uma escola publica de
qualidade. De forma contréria, no caso de suas representacdes serem negativas.

No Capitulo V, fazemos a exposicdo do percurso metodoldgico que
envolveu esta pesquisa, seus participantes, a constru¢do do instrumento de coleta de dados,
sua testagem e aplicacao.

No Capitulo VI, apresentamos os dados coletados e tabulados sobre o perfil
dos diretores pesquisados, suas representagdes sociais, suas consideracdes em relacdo a
compreensdo de seu papel de diretor na escola publica e quais as dificuldades enfrentadas no
desempenho de seu trabalho.

Por fim, apresentamos as consideracdes finais, trazendo as conclusdes que
possam satisfazer os nossos objetivos de pesquisa, bem como estabelecer relagdes entre o

referencial tedrico e a analise dos dados.
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1. O PAPEL DO DIRETOR NA TRAJETORIA DA ESCOLA PUBLICA
BRASILEIRA

A discussdo sobre o papel do diretor na escola publica atual ¢ um assunto
que necessita cada vez mais de reflexdes e aprofundamentos tedricos, pois esta instituigao,
com o passar dos anos, teve em sua trajetoria modificagdes que precisam ser consideradas
para que cada profissional atue com coeréncia diante da realidade que ora se apresenta.

Sendo assim, este capitulo tem como objetivo discutir a func¢do e a
importancia do diretor na escola publica atual. Para tanto, entendemos ser necessario resgatar
alguns aspectos referentes a trajetoria da escola publica desde seu inicio — periodo colonial -
até o Império para melhor compreendermos o contexto em que o diretor escolar esta inserido,

a escola sobre a qual estamos falando e o seu papel.

1.1 A trajetoria da escola piblica: do periodo colonial até o Império

Pensar numa outra qualidade da educacdo para todos implica refletir sobre
os varios profissionais que atuam no campo educacional. Destacamos que a educagdo nio se
restringe apenas ao momento da sala de aula. Dentre estes aspectos, abordaremos o papel da
gestdo na escola publica, mais especificamente o papel o diretor de escola e sua trajetdria
nesta instituicao.

De acordo com Leite e Di Giorgi (2004), varios sdo os discursos das
comunidades, dos meios de comunica¢do e da sociedade como um todo, culpabilizando o
processo de democratizagdo do ensino pelo caos em que o sistema educacional se encontra.
Porém, ndo se pode assumir uma postura estatica diante dos fatos. E preciso refletir sobre a
relagdo espaco e tempo a fim de uma melhor compreensdo da realidade.

De acordo com Saviani (2010), a educagdo escolar brasileira comegou em
1549 com a chegada dos jesuitas ao pais, que, orientados por um “Regimento”, tinham a
missao de converter os indios mediante a doutrinagao.

A Companhia de Jesus foi um dos elementos centrais para a colonizagdo
que tinha como objetivo disseminar valores cristdos aos indigenas. Essa disseminacdo era
pautada na ideia de domesticagdo e subserviéncia dos povos indigenas. Para isto:

[...] Os religiosos comecaram a organizar classes de “ler e escrever” que se
limitavam a alfabetizacdo, cujo objetivo era a introducdo da lingua
portuguesa para o ensino da catequese. O sistema de ensino montado pela
Companhia de Jesus foi transformado, progressivamente, num sistema cada
vez mais destinado as elites: preparar e formar religiosos e educar parte das
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elites para assegurar a continuidade do que ja fora conquistado (DI GIORGI,
LEITE, 2010, p. 307).

Havia uma separagao do tipo de educagdo de acordo com a condigdo social
dos individuos. Neste periodo, as condi¢des profissionais ndo exigiam um preparo especifico,
muito menos a necessidade de saber ler ou escrever para a vida social e politica. Desta
maneira, ndo havia o interesse em favorecer o desenvolvimento de um sistema educativo para
todos (DI GIORGI, LEITE, 2010).

Apos 210 anos de catequizacao da populagdo indigena pelos jesuitas no
Brasil, a Lei de 03 de setembro de 1759 determinou o fechamento dos colégios jesuitas, os
quais foram substituidos pelas denominadas “aulas régias™ a serem mantidas pelo Estado. Eis
que ocorre a reforma dos estudos menores (SAVIANI, 2010).

A primeira fase dos estudos menores, referentes ao nivel primario, foi objeto
de reforma instituida em 1772. Neste ano também ocorreu a reforma dos estudos maiores, ou
seja, de grau superior (SAVIANI, 2010).

Completando a reforma, a “Carta de Lei” de 10 de novembro de 1772
instituiu o “Subsidio Literario”, que se destinava a suprir todas as
necessidades financeiras da instrugdo publica abrangendo ndo apenas o
pagamento dos salarios e demais despesas dos professores. Atenderia,
também, a outras necessidades, como a aquisi¢do de livros, organizagdo de
museu, criagdo de laboratorio de fisica, de jardim botanico, instalagdo de
academia de ciéncias fisicas e de belas-artes (SAVIANI, 2010, p.22).

Em 1808, com a chegada da Familia Real ao Brasil, D. Jodo cria o Estado
Brasileiro. Porém, suas agdes s6 se encaminham para beneficiar a Coroa Portuguesa, e nao a
maioria da populagdo. Sua preocupacao era constituir os quadros do Estado.

Mais adiante, no periodo histérico do Império, que se configura como o
periodo intermedidrio entre dois momentos de rupturas inacabadas - a Independéncia e a
Republica -, podemos perceber que a educagdo continua a nao se constituir como prioridade
politica e técnica para o pais (VIEIRA, FARIAS, 2003).

Em relagdo ao carater educacional, foram criados cursos superiores de

natureza utilitaria. Sua intencionalidade era formar pessoas para compor um Estado forte.

Em virtude das necessidades mais urgentes, sdo criados, a principio, cursos
ligados a defesa militar e a saude (...). Logo em seguida organiza-se o curso
de medicina. (...) Essas primeiras iniciativas mais se aproximam da estrutura
de aulas (ou ‘cadeiras’) do que, propriamente, de cursos. Apresentam um
carater profissionalizante e sdo criados como estabelecimentos isolados,
caracteristica que vai permanecer dominante no ensino superior brasileiro,
desde o seu surgimento até nossos dias (VIEIRA, FARIAS, 2003, p. 43-44).
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Sendo assim, ¢ possivel afirmar que a estrutura do ensino no Brasil comeca
pelo Ensino Superior, ndo havendo educagdo sistematizada nos outros niveis. No periodo de
D. Jodo, no comeco do século XIX, o povo ndo usufruia de nenhum tipo de ensino de
primeiras letras.

Continua o fato de que “o acesso a escola ¢ privilégio de uma minoria,
sobretudo nas cidades onde se concentram os interesses politicos e economicos do Pais, como
Rio de Janeiro e Salvador. Nas demais provincias, a educagdo caminha a passos lentos (...)”
(VIEIRA, FARIAS, 2003, p. 48).

De acordo com Di Giorgi e Leite (2010), ¢ a partir do Império que a
educacdo escolar comeca a ter seu reconhecimento, tornando-se pauta dos debates neste
periodo, até a outorga em 1824 da primeira Constituicdo do pais, em que foi estabelecida a
gratuidade do ensino primério para todos os cidadaos.

Segundo Vieira e Farias (2003), a primeira Lei sobre o ensino elementar no
Brasil foi aprovada em 1827. Essa Lei recomendava a criagdo de escolas de primeiras letras
tantas quantas fossem necessdrias, mas ndo garantia nada, além disso, como por exemplo,
aspectos referentes aos recursos financeiros necessarios. Contudo,

[...] gragas a essa legislacao, algumas escolas foram fundadas nas provincias,
promovendo um pequeno progresso no ensino elementar do pais, em relagdo
a situagdo anterior. O sistema educacional atendia apenas 107.500 alunos,
em uma populacdo de oito milhdes de habitantes (DI GIORGI, LEITE, 2010,
p. 208).

O Ato Adicional de 1834 foi um instrumento legal muito importante para a
educacdo popular no Brasil, pois “[...] colocou o ensino primario sob a jurisdi¢do das
provincias, desobrigando o Estado Nacional de cuidar desse nivel de ensino”. O resultado
disso foi que atravessamos o século XIX sem que a educacdo publica fosse incrementada,
pelo fato de que as provincias ndo estavam preparadas, nem financeira, nem tecnicamente,
para efetivar a difusdo do ensino (SAVIANI, 2010, p.26).

De qualquer forma, a educagdo para a camada popular ndo era vista como
uma necessidade importante para a época, resultando em sua implanta¢do de forma desigual
no pais como um todo (DI GIORGI, LEITE, 2010).

Apenas no periodo seguinte, o republicano, ¢ que o quadro politico e
econdmico comecou a sofrer alteragdes do que até entdo tinha se vivenciado em termos
educacionais. Porém, o sistema educacional continuava atendendo apenas a uma minoria da

populacdo brasileira (VIEIRA, FARIAS, 2003).
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Segundo Di Giorgi e Leite (2010, p. 309), no periodo republicano, a
Constituicao de 1891 manteve a orientagdo contida no Ato Adicional de 1834, fazendo com
que os Estados ficassem incumbidos do desenvolvimento da instru¢ao popular, seguindo o
principio do federalismo. E neste momento que estes se tornam responsaveis para manter e
difundir o ensino, estabelecendo entdo a escola publica como tal, sendo mantida e organizada
pelo Estado.

De acordo com Saviani (2010), cabe ao Poder Publico responsabilizar-se
inteiramente pela escola publica, o que implica a garantia de suas condi¢des materiais e
pedagdgicas.

Como aponta Clarck (2013), foi devido ao setor urbano e industrial que
emergiram as novas classes sociais, as quais ainda eram incapazes de elaborar uma ideologia
propria. Com o surgimento dos novos setores sociais urbanos, comecam o interesse € a
exigéncia de participarem do pleito eleitoral, porém, para que isso fosse possivel, era

necessario instruir o povo, pois a grande maioria era analfabeta.

1.2 A educacio publica na Republica e o surgimento do cargo do diretor de escola

A partir da proclamagdo da Republica, em 15 de novembro de 1889,
comecaram a surgir as alteracdes no modelo econdmico do pais, ocasionando um crescimento
populacional nos centros urbanos, influenciando diretamente nas politicas publicas, o que
resultou na criagdo dos grupos escolares. “A implantacdo dos grupos escolares alterou o curso
de historia do ensino publico primério no Pais, com seus projetos de organizagdo curricular e
administrativa” (INACIO FILHO, SILVA, 2011, p. 230).

O grupo escolar, que tinha como objetivo atender aos alunos das quatro
primeiras séries, que hoje correspondem ao Ensino Fundamental, foi criado pelo Decreto
Estadual n°. 248 de 26 de setembro de 1894, trazido para o Brasil como um modelo de
educagio popular, copiado de diversos paises da Europa e dos Estados Unidos (INACIO
FILHO, SILVA, 2011).

A educagdo republicana tinha uma proposta de escola diferente da que se
tinha at¢é o momento. Era preciso organizar o espaco escolar a fim de atender as novas
necessidades da escola que acabava de se materializar. Os grupos escolares tinham como
“objetivo promover modificacdes € inovagdes no ensino primdrio, contribuindo para uma

nova cultura escolar no meio urbano” (INACIO FILHO, SILVA, 2011, p. 230).
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Assim, também afirma Souza (2009, p. 41), o novo modelo de escola da
época implicava um edificio com varias salas de aulas e professores, com alunos separados de
acordo com seus niveis de adiantamento, “adotando a correspondéncia entre classe, série e
sala de aula”.

Para retirar o Brasil do atraso educacional, promovendo o seu
desenvolvimento, comegam a ocorrer varias reformas educacionais com o objetivo de
melhorar a estrutura do ensino primario e secundario (CLARK, 2013).

Durante essas reformas, eis que o governo paulista criou o grupo escolar
através do Decreto Estadual n® 248, de 26 de setembro de 1894 (Clark, 2013, p. 6, grifo
nosso), em pleno século XIX.

A implantacdo dos Grupos Escolares alterou o curso de historia do ensino
publico primario no pais, através de seus projetos de organizagdo curricular e
administrativa, a criacdo dessa modalidade de ensino, apresentava um ensino
seriado onde os alunos eram distribuidos homogeneamente sob a orientacao
de um so6 professor, cujo método seguido era o intuitivo. Isso criou novas
relagdes de poder dentro das escolas, ¢ a partir de 1894, se criava também
o cargo de diretor escolar, além disso, renovou os saberes escolares, sendo
também proposto uma nova estrutura arquitetonica, construida
especificamente para esse fim.

Clark (2013, p. 6) nos mostra que esse modelo de escola surgiu primeiro na
Europa ¢ nos Estados Unidos e, posteriormente, foi transplantado para o Brasil, com o
objetivo de “promover modificacdes e inovagdes no ensino primario, ajudando a produzir
uma nova cultura escolar no meio urbano”.

Foi neste momento, em 1894, no estado de Sdo Paulo, que devido as
necessidades apresentadas pela nova organizacdo escolar que a figura do diretor de escola
aparece pela primeira vez no Brasil (INACIO FILHO, SILVA, 2011).

A partir da I Guerra Mundial, as novas discussdes acerca da educagdo sio
colocadas em pauta, iniciando-se uma campanha contra o analfabetismo e fortalecendo-se o
movimento em prol da educagao popular (DI GIORGI, LEITE, 2010).

Ainda em 1920, varios grupos escolares continuaram sendo inaugurados,
tanto no interior paulista como na capital, além deles as escolas isoladas,
escolas preliminares, escolas provisorias, ambulantes e isoladas, etc.
Contudo, as escolas criadas ndo foram em numeros suficientes para atender a
demanda, dai o projeto republicano para a educa¢do, transformar no tempo
em uma escolarizagdo rapida e para todos, principalmente nos anos de 1920
a 1930, é quando a educagdo passa por uma fase de mudangas e
transformacdo (CLARK, 2013, p. 6).
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Apenas em 1920 surgem os primeiros profissionais da educagdo, na
concep¢do de uma escola nova e realmente preocupada com a qualidade do ensino (DI
GIORG]I, LEITE, 2010).

Nesta nova escola que aflorava, era necessario ter alguém para responder
pelas atividades que nela se desenvolviam, a fim de garantir o processo de ensino para os
alunos. Entdo, eis que temos o diretor escolar:

[...] seria o principal professor da escola, aquele que a luz da sua formacao,
de sua experiéncia e de seu compromisso poderia ajudar seus companheiros
na caminhada em comum que todos passavam a encetar. Foi o dominio das
situacdes e do processo de ensino que credenciou alguém, pela primeira vez,
ao exercicio da administracao escolar (SILVA JUNIOR, 2002, p.210).

Este profissional, além de suas fun¢des administrativas, com vistas a
ordenar o cotidiano dos professores e alunos, deveria ser o responsavel por retransmitir e
atualizar junto ao corpo docente aqueles contetidos discutidos nas escolas normais e
entendidos como inovadores (SILVA JUNIOR, 2002).

Para nortear o trabalho do diretor escolar dentro dos grupos escolares, foi
criado também o regimento escolar, o qual trazia as atribui¢des em decorréncia do exercicio
do cargo que, naquela €poca, ja priorizava o trabalho administrativo-burocratico (SILVA
JUNIOR, 2002).

Vale destacar que, inicialmente o cargo de diretor de escola foi ocupado por
consecutivas décadas por homens, mesmo com a grande presenca de mulheres professoras.
Contextualizando a época, citando o cargo de diretor de escola, “[...] o que demonstra que o
universo masculino ainda tinha receios de perder para as mulheres o espago de poder da
autoridade méxima e representante primaz do Estado na escola” (STEPHANOU, 2005, p.72).

Souza (1998, p.81) afirma que

O diretor teve suas competéncias ampliadas com o passar do tempo,
abrangendo além da coordenacdo e fiscalizagio do ensino, aspectos
administrativos e pedagdgicos. Era ele o responsavel pela implantacao e
organizacdo do método de ensino a ser aplicado nas escolas-modelo do
Estado. Ao diretor cabia fiscalizar todas as classes durante as aulas, definir
horarios, representar a escola, propor ao governo a criacdo ou a extingdo de
cargos e fungdes, além de ser o responsavel pelas matriculas, pela avaliagao,
escrituracdo da escola, organizag¢do da folha de pagamento e diario de ponto,
bem como a elaboragdo de relatdrios e pelo cumprimento das disposigdes
legais sobre recenseamento escolar, impondo penas necessarias a quem
incorressem. Comparadas ao diretor, as competéncias dos professores
circunscreviam-se ao zeloso cumprimento dos deveres, muitas vezes
seguindo as determinagdes daquele.
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1.3 Formas de provimento do cargo de diretor escolar e suas necessidades formativas a
partir de 1930

Em relacdo a forma de provimento ao cargo, esta se dava por meio de
nomeagao pelo governador do Estado, entre professores normalistas ou complementaristas,
que tivessem efetivo exercicio do magistério primario pelo tempo estabelecido de, no minimo,
dois anos. A unica exigéncia para exercer o cargo de diretor de escola era ter a pratica
docente, conforme visto anteriormente. De acordo com Souza (1998), o diretor escolar era
visto como uma autoridade do governo.

O investimento no campo da educagdo se iniciou apenas na década de 1920,
conforme ja visto, ocasionando o investimento também no campo formativo do diretor
escolar, pois foi na década de 1930 que a escola normal, além de formar o professor primario,
assumiu a condi¢cdo de preparar outros profissionais que fariam parte da administracao das
escolas (TANURI, 2000).

Para a formacdo desses profissionais, as disciplinas trabalhadas incluiam
elementos de administragdo escolar, legislacdo e estatistica, inseridas na grade por influéncia
de educadores como Lourengo Filho (TANURI, 2000).

Apenas no final da década de 1930 surge o curso de Pedagogia, como
aponta Santos (2002, p. 65):

Nos cursos de Pedagogia, criados a partir de 1939, a mesma nomenclatura
foi mantida, com trés disciplinas autonomas: Elementos de Administracdo
Escolar, Elementos de Estatistica e Legislagdo do Ensino. Em 1969, a
reforma do curso de Pedagogia alterou os nomes das duas primeiras
disciplinas para Principios e Métodos de Administracao Escolar e Estatistica
Aplicada a Educacdo, que eram obrigatérias para a habilitagdo em
Administracao Escolar.

O curso de Pedagogia foi criado em 1939, o qual passou por grandes
modificacdes em 1969. Ainda na década de 1930, fatos muito importantes aconteceram e
mudaram a historia da educagdo no cenario brasileiro. Surgiu um movimento chamado
“Escola Nova”, com ideais revoluciondrias para a €poca. Entre estas ideias estavam a busca
pelo direito a educacdo e a escola publica para todos, a mudanca do foco de ensino do
professor para o aluno, entre outras (TANURI, 2000).

Vérias propostas de reformulacio da educacdo foram elaboradas por
educadores da época, entre eles Fernando de Azevedo, Anisio Teixeira, Afranio Peixoto,
Sampaio Déria e Lourengo Filho. Estes argumentos acabaram resultando na criagdo de um

documento chamado “Manifesto dos Pioneiros da Educacao” (TANURI, 2000).
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Como ja dito no capitulo anterior, o Manifesto lutou por uma escola publica
que atendesse a comunidade, que fosse obrigatoria, gratuita e laica, isenta de segregacgdes de
toda espécie, tais como quanto a cor, sexo e condi¢cdo sdcio-econdomico-cultural. Quanto a
administracao escolar, o documento apresentou duas preocupagdes: a primeira referia-se a
falta de formagdo do diretor e a segunda estava voltada a sua fung¢do. Havia uma
reinvindicagdo por uma autonomia pautada nos aspectos do ensino, regulados na garantia de
recursos financeiros pelo poder publico.

Nesse novo contexto de lutas, a busca por mudancas e propostas para a
Educagao foi ideal para que acontecessem alteragdoes na administragdo escolar, pois também o
diretor deveria ter perfil adequado a nova realidade educacional. Assim, os governantes e técnicos
educacionais entenderam que eram necessarias mudangas importantes no provimento dos cargos
destes profissionais.

Chegamos, entdo, na Revolucdo de 1930, em que ocorre a ascensdo de
Getulio Vargas ao poder, ocasionando outras mudangas na area da educacdo. Eis que ha a
“difusao do ensino técnico-profissional, como meio de preparacao de mao-de-obra qualificada
para a industria e o comércio” (DI GIORGI, LEITE, 2010, p. 311).

A literatura aponta que, de 1930 a 1945, ou seja, durante quinze anos, a
esfera educacional vai sofrendo reflexos das mudangas do regime politico, o qual se dividiu
em duas fases: a primeira, denominada “[...] Segunda Republica, caracterizado pelos ideais
democréatico-liberais e pela tentativa de dinamizacao da vida politica; e o [segundo] do Estado
Novo, marcado pelo regime de autoridade, anti-liberal e anti-democratico” (PAIVA, 1987, p.
112).

Também foi neste periodo que a administragdo escolar passou a ser
preocupacao das politicas publicas, regulamentando a formagdo dos profissionais para o
exercicio qualificado da funcdo de diretor escolar, bem como o processo formativo de outros
profissionais para trabalharem neste setor.

Vale ressaltar que a década de 1930 constituiu-se como um marco de
entrada do Brasil para a modernidade, caracterizado pelo inicio do processo de
industrializagdo e urbanizagao.

Em decorréncia desse momento educacional agitado, em 1933, por meio do
Decreto n°. 5884/33 (SAO PAULO, 1933), foi aprovado o Codigo de Educagio do Estado de
Sao Paulo, que reestruturava todo o ensino paulista e passava a exigir o concurso de provas e

titulos para o provimento do cargo de diretor escolar. Continuava a exigéncia da efetividade
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do professor, quanto a experiéncia docente, porém esta passava para um minimo de 400 dias
letivos que, logo no ano seguinte, foi alterada para cinco anos (ZERO, 2006).

Alguns anos depois, temos a Constituicdo de 1934 que reconheceu a
educagdo como direito de todos, com ensino primario gratuito ¢ obrigatdrio, extensivo aos
adultos, e atribuiu a Unido a responsabilidade de elaborar um plano nacional de educacio (DI
GIORG]I, LEITE 2010).

Passado mais alguns anos, ¢ outorgada a Constitui¢do de 1937, imposta
pelas forcas ditatoriais do poder, que reflete na educagao publica concebida como “[...] aquela
destinada aos que ndo puderem arcar com os custos do ensino privado. O velho preconceito
contra o ensino publico, antes denunciado, permanece arraigado no pensamento do legislador”
(VIEIRA, FARIAS, 2003, p.97).

No ano seguinte, em 1938, foi criado o Instituto Nacional de Estudos
Pedagégicos (INEP) com o intuito de nortear os estudos sobre educagdo no Brasil. Os
resultados dos seus primeiros trabalhos mostraram a precariedade do ensino elementar no
pais, fator que propiciou que, em 1941, acontecesse a realizacdo da 1* Conferéncia Nacional
de Educagdo, abordando os problemas de educagdo escolar, bem como a elevacao da
qualidade da educagdo primaria (DI GIORGI, LEITE, 2010).

Em 1941, houve uma mudanga na institucionalizagdo do concurso de provas
e titulos para o provimento do cargo de diretor escolar no Estado de Sao Paulo, por meio do
Decreto-lei n°. 12.427/41 (ZERO, 2006).

As mudangas visavam a selecdo de um diretor de escola que, além dos
sempre priorizados conhecimentos em administragdo escolar, mostrasse
ainda destrezas em testes de inteligéncia e caracteristicas de sua
personalidade que pudessem tornar conhecida sua capacidade de lideranga e
seu perfil emocional. Ainda fazia parte das referidas mudangas uma ultima
etapa, que consistia em duas entrevistas, uma com psicologo ¢ outra com
administrador escolar que apresentasse experiéncia em direcdo de escola.
Apesar das mudangas que ocorreram na forma de provimento do diretor de
escola, os candidatos continuavam tendo que comprovar sua situagdo de
professores primarios efetivos, com determinado numero de anos de
experiéncia (ZERO, 2006, p. 37).

Em 1942, foi criado o Fundo Nacional do Ensino Primario, com a finalidade
de oferecer condi¢des para a criagdo e a melhoria de escolas primarias em todo o territorio do
pais. Apesar disso, ndo houve, por parte da Unido, o empenho em implantar medidas que
colaborassem com os estados para o progresso do ensino primario, auxilios que s6 chegaram

depois de 1945 (DI GIORGI, LEITE 2010).
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Em decorréncia da Constituicao de 1946, foi elaborado o primeiro projeto
da Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional (LDB), que sé foi aprovado em 1961,
depois de 15 anos de discussdo e tramitacdo no Congresso Nacional (VIEIRA, FARIAS,
2003).

Esta demora talvez se deva ao fato de que acabou por retratar os diferentes
niveis e modalidades da educagdo escolar até estarem contemplados em um tUnico texto (DI
GIORG]I, LEITE 2010, p. 313).

Em 1953, foi estabelecido o Decreto Estadual de Sdo Paulo n°. 22.088 de 26
de fevereiro de 1953 que regulamentou a forma de provimento dos cargos de direcao
(diretores e vice-diretores) dos estabelecimentos de ensino secundério e normal para o cargo
de diretores. A estes era requerido como titulo ser:

a) professor secunddrio efetivo ou estavel com mais de dois anos de
exercicio no cargo;

b) técnico de educagao efetivo ou estavel, com mais de trés anos no cargo;

c) secretario de estabelecimento do ensino secundario e normal, portador do
titulo de licenciado ou de professor normalista com mais de cinco anos no
cargo; ou,

d) licenciado em Pedagogia (SAO PAULO, 1953).

A primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, Lei n°. 4024/61
ndo carrega em seu texto como deve se dar a forma de provimento do cargo de diretor escolar.
Apenas no Artigo 42° dispde que ao diretor cabe ser um profissional qualificado, sendo tanto
para as escolas oficiais como para todas as escolas publicas (BRASIL, 1961).

A LDB n° 4.024/61 nao permaneceu por muito tempo sem softrer alteragdes,
pois teve alguns dos seus dispositivos revogados por outras leis, particularmente as Leis
Federais n°. 5.540/68 (BRASIL, 1968), n°. 5.692/71 (BRASIL, 1971) e n°. 7044/82 (BRASIL,
1982).

Enfim, eis que se estabelecem as Leis n°. 5540/68 e n°. 5692/71 que
passam a definir a formagao dos especialistas designados para o trabalho de planejamento,
supervisao, administracao, inspe¢ao € orientacao, realizada em nivel superior, o que favoreceu
a valorizacdo dos cursos de Pedagogia. Esta exigéncia se deu através do Parecer n°. 252/69 do
Conselho Federal de Educagao (CFE), aprovado em 5 de margo de 1969, que dispunha sobre
a estrutura, o funcionamento e o curriculo do curso de Pedagogia, voltado para a formagao do

diretor escolar (BRASIL, 1969).
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Alguns estudiosos da educagao, tais como Leite e Di Giorgi (2010), Saviani
(2010) e Vieira e Farias (2003), compartilham da ideia de que a legislacdo favoreceu a
ideologia da escola privada, em detrimento do aperfeigoamento da escola publica.

De qualquer modo, mesmo com esta constatagdo, ¢ fato que a LDB de 1961
significou conquista muito importante para o cenario educacional por ser a primeira legislacdo
a tratar no mesmo texto de diferentes necessidades e as modalidades do ensino existentes no
pais (DI GIORGI, LEITE 2010).

Diante disso, podemos constatar que apenas ha cinquenta e trés anos temos
na histdria da educacdo brasileira uma legislagdo que trata dos diferentes niveis e modalidades
de ensino em um Unico texto legal.

Na sequéncia dos acontecimentos historicos que marcaram o pais, o Brasil
sofre o golpe de 1964, quando os militares assumem o poder e se inicia uma série de
sucessoOes dos presidentes generais assumindo o poder.

Segundo Vieira e Farias (2003) no campo educacional, podemos destacar, a
partir da Constituicdo de 1967, a Lei n® 5.540/68, que regulamentava a reforma universitaria,
eaLein®5.692/71, anova LDB, que dispunha sobre o ensino de 1° e 2° graus.

De acordo com Vieira e Farias (2003), este momento, comparado as gestoes
anteriores, pode ser visto como uma fase em que as medidas foram realmente efetivadas,
mesmo que dentro de um regime totalmente militar.

Algumas reformas realizadas neste periodo aceleraram o processo de
urbaniza¢do e de industrializagdo do pais, fazendo com que ocorresse o fortalecimento
econdmico do Brasil (DI GIORGI, LEITE, 2010).

Porém, no campo educacional, essas duas leis iriam definir seus novos
rumos. A primeira, Lei n® 5.540/68, que trata sobre a reforma universitaria, procurou atender a
demanda da sociedade por ensino superior e controlar sua expansdao que ocorreu de forma
desordenada, além de propiciar as instituicdes de ensino superior os meios para proporcionar
mais e melhor ensino, num ambiente onde a participagdo estudantil fosse posta sob controle
(VIEIRA, FARIAS, 2003).

Sobre a Reforma Universitaria, Sanfelice (2010, p.336) diz que,

[...] por sua vez, além de ser uma reclamac¢do muito anterior ao Movimento
de 64, de varios setores da sociedade, apresentava potencial politico
explosivo, pois os estudantes resolveram fazé-la por sua propria conta. A
capacidade de mobilizagdo dos estudantes que contaram com a colaborac¢do
de muitos docentes, bem como os anseios das camadas médias em ter acesso
ao ensino superior foram decisivos. O governo teve que apressar-se nas
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medidas para ndo perder as rédeas do processo e, para tanto, silenciou o
Movimento Estudantil com a repressao direta.

A segunda Lei, a de n® 5.692/71, que trata da educacao de primeiro e
segundo graus, teve como objetivo estancar, por meio do oferecimento do ensino
profissionalizante de nivel médio, a demanda por ensino superior (VIEIRA, FARIAS, 2007).

Com uma oferta consideravelmente crescente no setor publico, o ensino de
primeiro grau ganha espaco nesse periodo. J& em nivel médio, constatamos também um
aumento de oferta publica de ensino, ainda que em menor grau, conforme Vieira e Farias
(2003).

Segundo Sanfelice (2010), esta Lei n® 5.692/71 também estabeleceu outros
principios para a educagdo, que foram: a ampliacdo da obrigatoriedade escolar de quatro para
oito anos, para os alunos de sete a quatorze anos; a jun¢do do curso primdrio, de quatro anos,
ao curso ginasial, também de quatros anos; a elimina¢do do exame de admissdo para o
ingresso ao curso ginasial; a unificagdo do ensino de segundo grau; e o estabelecimento de um
curriculo nacional comum, para o primeiro e segundo graus.

Segundo Hojas (2011, p. 12)

A concretizagdo de tais mudangas demandou, entre outros aspectos, a
articulagdo do curriculo, a adaptacdo do espago a clientela escolar e a
adequacdo da estrutura administrativa e pedagogica da escola para o
atendimento de um grande numero de alunos.

Refletindo sobre este periodo, podemos observar que, dentre as medidas
estabelecidas nos documentos legais elaborados, houve o aumento na oferta publica de vagas,
especialmente nos niveis fundamental e médio, o que representou importante conquista para a
educagdo que, aos poucos, foi deixando de ser privilégio das elites.

Apds um longo processo de lutas e mobilizacdes, ¢ posto fim ao periodo da
ditadura militar e com eleicdo de Tancredo Neves como presidente do Brasil se inicia um
novo ciclo retornando ao estado democratico (DI GIORGI, LEITE, 2010).

O retorno a democracia no Brasil ndo se da por simples outorga ou
concessdao dos militares. Como ja observado trata-se de conquista lenta,
forjada no territério dos movimentos sociais, iniciados desde o final da
década de 70, com as greves dos metaliirgicos do ABC paulista (1978) e
outras lutas politicas pelo direito a uma cidadania plena (VIEIRA e
FARIAS, 2007, p. 144).

Estes acontecimentos impulsionaram um processo de redemocratizacdo no
pais, em que alguns documentos legais foram criados, tendo em vista alcancar avancos

importantes para a educacdo. Dentre os documentos, destacamos a Constituicdo Federal de
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1988, a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (LDB), lei n® 9.394/96, a Emenda
Constitucional n° 14, de 1996, que instituiu o Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do
Ensino Fundamental e de Valorizagao do Magistério (FUNDEF), e a Lei n° 9.4324/96 que o
regulamentou (VIEIRA, FARIAS, 2003; DI GIORGI, LEITE, 2010).

A Constituicdo Federal de 1988 foi um documento elaborado com a
participagdo do povo, tanto que chegou a incorporar emendas criadas pela populacdo, além de
apresentar um longo capitulo dedicado a educagdo. Neste documento, “[...] consagra-se o
direito publico e subjetivo e estabelece o principio da gestao democratica do ensino publico, o
dever do Estado em prover creche e pré-escola as criangas e o ensino fundamental obrigatorio
e gratuito para todos” (DI GIORGI, LEITE, 2010, p. 314).

Oito anos apos a Constituicdio de 1988, dois outros instrumentos
importantissimos para o cenario educacional foram aprovados: a Lei n° 9.394/96 que
estabeleceu as Diretrizes e Bases da Educacao (LDB) e a Lei n° 9.324/96 que dispds sobre o
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do
Magistério (FUNDEF) (DI GIORGI, LEITE, 2010).

Foi neste periodo, que de acordo com Beisiegel (2006), houve o crescimento
do numero de matriculas de alunos em todos os niveis (ensino fundamental, médio e superior)
e a expansdo do acesso educacional a uma maior quantidade de cidaddos contribuiu para o
processo de democratizacdo de ensino. Nesse sentido, o autor chama atengdo para o fato de
que se necessita aceitar a escola como ela ¢ e, sobretudo, aceitar a qualidade da populacdo que
a ela teve acesso.

No Brasil, a expansdo das redes escolares aconteceu com precarios
investimentos financeiros, atendendo as reivindica¢des educacionais da populagdo urbana.
Deste modo, o alargamento do acesso a escola cresceu mediante a improvisa¢do de prédios
escolares, salas de aula, horarios de atendimento e funcionamento e, até mesmo, o improviso
de professores (BEISIEGEL, 2006).

Diante da compreensdo de toda a trajetoria da institui¢do escolar, € preciso
considerar e refletir sobre a escola que temos e pensar no papel dos profissionais que nela
atuam, considerando suas reais condi¢des de trabalho.

Entdo, se a escola publica abriu suas portas a um novo alunado, € preciso
agora superar o modelo tradicional de ensino, ou seja, significa repensar as formas
organizacionais e pedagdgicas que ocorrem no ambito escolar. Dito de outro modo, ¢ o
mesmo que pensar na educacdo para os reais alunos da escola publica atual e ndo preparar

aulas e atividades pensando nos alunos do passado, os filhos da elite.
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Para que haja essa melhora no processo de ensino, varias mudangas que
ocorrem na sociedade contemporanea precisam ser consideradas pela escola publica,
revisando o seu papel e as suas fungdes na sociedade atual.

O ambiente escolar ¢ também o local de trabalho dos gestores e dos
docentes, e a organizacdo escolar ¢ espago de aprendizagem das profissoes, no qual estes
profissionais pdem em acdo suas convic¢des, seu conhecimento da realidade, suas
capacidades pessoais e profissionais, trocando experiéncias com os colegas e aprendendo
mais sobre seu trabalho (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2007).

Assim, esse modo de funcionamento da organizagao e da gestdo considera a
escola uma comunidade de aprendizagem, ou seja, uma comunidade democratica, aberta, de
conhecimento, de a¢ao e de reflexao.

A forma de provimento ao cargo de diretor, nas escolas de nivel
Fundamental ou Médio do Estado de Sao Paulo, se da através de concurso de provas e titulos
dentre os professores licenciados em Pedagogia ou Pds-Graduados na area de Educagdo e que
tenham exercido o magistério por, no minimo, oito anos (BRASIL, 1996).

Acreditamos que a escola hoje precisa ser uma institui¢do educativa em
amplos sentidos: seu papel ndo se resume mais em cumprir somente fungdes pedagogicas,
mas também engloba lidar com aspectos politicos e sociais. O ensino sistematico dos saberes
que a humanidade acumulou ao longo do tempo deve vir acompanhado do ensino da atuagao
como cidadao (LEITE, 2011).

O preparo para atender aos desafios do mundo contemporaneo nao pode ser
transmitido de maneira tecnicista, por isso compete ainda a escola contribuir para a formagao
de alunos que atuardo como sujeitos criticos da sociedade em que estdo inseridos, que sejam
capazes de analisar, criticar, discutir, entender os varios pontos de vista envolvidos numa
mesma questdo, raciocinar e produzir novos conhecimentos. Ou seja, a escola precisa ser um
“lugar de analises criticas e de producdo de conhecimentos que possibilitem a atribuicao de
significado a informacao” (LEITE, 2011).

Assim, consideramos que sdo diversos os papeis atribuidos a escola publica
de hoje e, no entanto, ainda hd muito a se fazer para que o ensino no Brasil seja considerado
de qualidade. A conjuntura politica, histérica e social solicita que as praticas dentro desta
sejam repensadas para atender as fungdes cada vez mais complexas que lhe sdo dirigidas. E

valido refletir, portanto, sobre o papel da gestdo dentro da escola publica.
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2. A ADMINISTRACAO E A GESTAO ESCOLAR

No campo da administragdo escolar, os primeiros escritos tedricos
comegaram a aparecer na década de 1930. Preocupados com a melhoria da qualidade da
educagdo, alguns autores aprofundaram seus estudos em administragao escolar referindo-se ao
papel do diretor de escola como um profissional essencial para o desenvolvimento das agdes
educacionais.

Sendo assim, este capitulo tem como objetivo apresentar algumas
concepgoes elencadas para o diretor de escola de acordo com a trajetoria da administracao
escolar. Também abordaremos a passagem dos termos “administracdo escolar” para “gestdo
escolar”. Faremos esse percurso para melhor compreender a gestdo da escola publica atual,

considerando a influéncia da administracao escolar desde a década de 1930.

2.1 A trajetoria da administragio escolar

A teoria da administracdo escolar, no decorrer de sua trajetdria, priorizou
aspectos distintos, considerando seu contexto. Segundo estudos realizados por Abdian,
Oliveira e Hojas (2012), o inicio desse movimento foi marcado por autores que almejavam a
constru¢do de um referencial tedrico arraigado na logica da teoria geral da administragdo
(TGA), tendo como principais referéncias os estudos de Frederick Taylor, Henrry Fayol e
seus seguidores. Vale ressaltar que esta escolha ndo foi aleatoria, visto que, na €poca, havia
pouca producdo tedrica em administragdo e esses autores eram referéncias atuais e
mundialmente reconhecidas.

De maneira geral, os primeiros estudos sobre administracdo defendiam que
as técnicas, principios e métodos do dmbito da administracdo de empresas poderiam ser
aplicados a qualquer tipo de organizagdo, inclusive, a escola.

Comegamos nossa discussao a partir de 1930, momento em que o Brasil
entra para a modernidade e passa por varias reformas, algumas visando a formacao de
profissionais mais qualificados, entre eles, o diretor de escola para atuar frente a
administracao escolar.

Neste contexto, varios intelectuais brasileiros defenderam os principios da
Escola Nova, almejando a ampliacdo das oportunidades para a educagdo, bem como maior

cientificidade para o campo educacional. Entdo, neste periodo, foi redigido por vinte e cinco
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intelectuais o Manifesto dos Pioneiros de 1932, que apontou sua preocupagdo com a educagao
publica. Esse documento foi um dos primeiros documentos oficiais a se preocupar com a
situacao da administragao escolar no Brasil.

O Manifesto dos Pioneiros em Educacdo chamava a atengao em escritos:

Na hierarquia dos problemas nacionais, nenhum sobreleva em importancia e
gravidade ao da educacdo. Nem mesmo os de carater econdmico lhe podem
disputar a primazia nos planos de reconstrug¢@o nacional. Pois, se a evolugdo
organica do sistema cultural de um pais depende de suas condigdes
econdmicas, ¢ impossivel desenvolver as forgas econdmicas ou de produgao,
sem o preparo intensivo das forgas culturais e o desenvolvimento das
aptidoes a invengdo e a iniciativa que s3o os fatores fundamentais do
acréscimo de riqueza de uma sociedade (MANIFESTO DOS PIONEIROS,
1932, p. 1).

Anos apds a criagdo do Manifesto dos Pioneiros surge uma importante
definicdo de administra¢do escolar que passou a propiciar a configuracao da func¢do do diretor
de escola. Trata-se da Lei Organica do Ensino Secundario, de 09 de abril de 1942, que
conforme o Artigo 77 do Decreto-Lei 4.244 explicitou:

A administragdo de cada estabelecimento de ensino secundario estara
enfeixada na autoridade do diretor, que presidird ao funcionamento dos
servigos escolares, ao trabalho dos professores, as atividades dos alunos ¢ as
relacdes de comunidade escolar com a vida exterior, velando para que
regularmente se cumpra, no ambito de sua acdo, a ordem educacional
vigente no pais.

Porém, apesar de a Lei Organica de 1946 apresentar ganhos no campo da
legislacao, foi possivel perceber a auséncia de artigos que abordassem a questdao da autonomia
do diretor que, pode ser considerada como uma acdo do Estado intervencionista e burocratico
que controlava e centralizava tudo, até mesmo a escola (KLEBIS, 2010).

Nesse momento, alguns pioneiros produziram material historico-
bibliografico para compreender a administracao escolar. Entre eles destacamos: Ledo (1945),
Teixeira (1961; 1968; 1997), Ribeiro (1986), e Lourenco Filho (2007), que forneceram
maiores condi¢des de estudos neste campo educacional, voltado para a administragdo escolar
(DRABACH, MOUSQUER, 2009).

Sendo assim, abordaremos a seguir algumas concepgoes e definicdes dadas
por esses autores sobre o assunto, destacando o papel a ser desempenhado pelo diretor de

escola.
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O primeiro estudo que destacamos ¢ o de Antonio de Arruda Carneiro Ledo
(1939) que inaugurou em sua obra o pensamento da administracdo escolar no Brasil,
comparando a organizagao e o sistema de ensino em diversos paises.

Em um dos seus estudos, Drabach e Mousquer (2009) apresentam a visao
defendida por Ledo (1945) ao ressaltar que dirigir a educacdo ¢ uma tarefa muito dificil, e
definiu a administragdo escolar como sendo operagdes técnicas no que diz respeito a
distribuicao, producdo e transformacao; operagdes financeiras, referindo-se ao rendimento do
trabalho realizado; operagdo de seguranca, ao estar envolvido com a prote¢ao dos bens e das
pessoas; operacdes de contabilidades, ao realizar balangos, inventarios, estatisticas; bem como
a operacdes administrativas, ao tomar providencias, organizar, comandar, coordenar,
colaborar e verificar as agoes dentro da escola.

Assim, percebemos que o diretor passa a ser uma figura central na escola,
pois é quem “dirige o trabalho modelador de outras vidas, ajuda a progredir, mental e
moralmente a comunidade inteira. E o lider, condutor educacional de sua gente, o arbitro nos
assuntos de educacdo.” (LEAO, 1945 apud DRABACH, MOUSQUER, 2009, p. 261).

Ao diretor cabia ainda exercer fungdes como: preparar o orcamento para os
servigos sob sua superintendéncia; revisar e determinar a politica educacional conforme as
realidades sociais presentes e previsdes futuras; escolher o pessoal técnico administrativo sob
sua dire¢do; indicar os locais para instalacdo das escolas; participar da criacdo e da avaliagdo
dos curriculos e programas escolares; escolher e distribuir materiais necessarios etc. Também
era funcdo do diretor conhecer a técnica administrativa da escola, bem como o contexto
inserido, além de compreender as teorias da Psicologia, Filosofia e Sociologia Educacional.
Somente assim, poderia desenvolver estratégias administrativas de por em pratica seus ideais
de educagdo (LEAO, 1945 apud DRABACH, MOUSQUER, 2009).

No que se refere a atuagdo pedagogica, destacamos que o diretor:

[...] ndo deixa de ser educador, mas sua agdo amplia-se. E entio o
coordenador de todas as pecas da maquina que dirige, o lider de seus
companheiros de trabalho, o galvanizador de uma comunhéo de esforgos e
de agdes em prol da obra educacional da comunidade (LEAO, 1945 apud
DRABACH, MOUSQUER, 2009, p. 262).

Contudo, percebemos que ndo deveria ser apenas do diretor a tarefa de
orientar ¢ administrar individualmente, mas sim dividir suas atribuicdes com os outros

especialistas (inspetores-orientadores/professores) que trabalham na escola. Dessa forma, a
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administracdo se tornaria uma fun¢do repartida, ndo sobrecarregando apenas um ou outro
profissional, no caso o chefe ou dirigente escolar (DRABACH, MOUSQUER, 2009).

Outro intelectual que contribuiu intensamente para os escritos da
administracao escolar foi Anisio Spindola Teixeira, que vivenciou por um tempo experiéncias
como administrador da educacdo, quando foi Secretario no Sistema de Ensino do Distrito
Federal em 1924. Em sua concepc¢ao, as mudangas ocorridas na sociedade fizeram com que a
escola buscasse atender as suas novas necessidades. Assim, o que antes era destinado a uma
elite minoritaria deveria se ampliar para todos. Advertia que ndo se tratava apenas de uma
escola para todos, mas da necessidade de que todos na escola deveriam aprender.

Como conseqiiéncia, transformam-se métodos e processos de ensino,
transformacédo que se reflete nos métodos de administragdo escolar. A
administracdo deve conseguir uma organizacao de eficiéncia uniforme da

escola, para todos os alunos — organiza¢do e eficiéncia em massa.
(TEIXEIRA, 1997, p. 166).

Como podemos perceber, Teixeira (1997) se preocupou com a qualidade da
educacdo oferecida diante da expansdo do ensino. Decorria disso sua preocupagdo também
com a administragdo escolar, pois dizia que: “[...] Quanto mais imperfeito for o magistério
mais preciso de melhorar as condi¢des de administracao” (TEIXEIRA, 1961, p. 86).

Diferentemente dos outros autores que discutiram a administracdo escolar
naquela época, Teixeira (1968) afirmou que a natureza desta ¢ de “subordina¢do e ndo de
comando da obra da educacdo, que, efetivamente, se realiza entre o professor e o aluno”
(1968, p. 17). Para este autor, as teorias da administragdo empregada nas fabricas ndo se
aplicavam ao campo da educagdo, em funcdo dos diferentes objetivos que estes processos
visam.

Teixeira (1968) ainda defendia que, para ser o administrador da escola,
bastava ser um professor ou educador, com certo tempo de experiéncia no trabalho e apds
cursar uma especializagdo ou estudos de pos-graduagao.

Segundo Klebis (2010), houve uma manifestacdo do pensamento de Anisio
Teixeira, quando ele se preocupa com a formacao do diretor de escola, assunto que foi
apresentado por ele em um debate realizado no I Simpdsio Brasileiro de Administracdo
Escolar, em fevereiro de 1961, chamando aten¢do para o descaso com a administragdo da
escola ao ressaltar que “Qualquer pessoa pode dirigir as escolas. Qualquer pessoa pode
administrar o ensino”.

Frente a teoria da administracdo escolar, Teixeira (1961) deixou clara a

diferenca que existia entre a administracdo de uma fébrica “em que a func¢do de planejar ¢é
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suprema e a de executar ¢ minima” e a administracdo de uma escola “na qual o elemento mais
importante ndo ¢ o administrador, mas sim o professor”. Sendo assim, caberd ao diretor de
escola ter uma boa atuagao para fazer com que o trabalho docente também seja eficiente.

Segundo Drabach e Mousquer (2009), outro grande estudioso da
administracdo escolar foi José Querino Ribeiro (1986) que pode contribuir com suas reflexdes
quando percebeu que a escola passou a ganhar cada vez mais importdncia € que suas
atividades especificas comecaram a ser sobrecarregadas pela multiplicacdo, variacdo e
extensdo das coisas que deveriam ser ensinadas e aprendidas.

Para garantir bons resultados, o autor defendeu em seus estudos que havia a
necessidade de se criarem mecanismos intermediarios a fim de contribuirem, considerando o

novo desenvolvimento social e economico do pais. Para ele,

[...] a Administragdo escolar vai funcionar como um instrumento executivo,
unificador e de integracdo do processo de escolarizagdo, cuja extensao,
variagdo e complexidade ameagam a perda do sentido da unidade que deve
caracteriza-lo e garantir-lhe o bom éxito (RIBEIRO, 1986, p. 30).

A administragdo é um problema natural inerente a qualquer tipo de grupo
humano em agdo. A administra¢do ¢ uma atividade produtiva.

A administra¢@o ¢ um conjunto de processos articulados dos quais a
administragdo € parte. Administragdo pode ser tratada por método cientifico.
Administracdo interessa a todos os elementos do grupo, embora em
proporcao diferente. (RIBEIRO, 1986, p. 64).

De acordo com Drabach e Mousquer (2009), também nessa €poca, Ribeiro
(1986) reconheceu a importancia da divisdo do trabalho para facilitar as a¢des desenvolvidas
na escola. Porém, caberia a administracdo desta cuidar para que essa divisdo ndo chegasse a
interferir na constitui¢ao de uma unidade.

Segundo Ribeiro (1986), o diretor representava uma autoridade na escola,
pois a lei lhe dava o direito de ordenar “[...] porque mandar ¢ uma das competéncias inerentes
ao seu cargo” (RIBEIRO, 1986, p. 137). Porém, o autor defendeu que a base das relacdes
humanas nas escolas ou nos sistemas de ensino também deveria contar com a participacao
consentida de todos, ja ndo pautada na autoridade ou com forga para se fazer obedecer ou se
fazer crer.

Nos estudos de Ribeiro (1986), encontramos a definigao:

Administracdo Escolar é o complexo de processos, cientificamente
determinaveis, que, atendendo a certa filosofia e a certa politica de educacao,
desenvolve-se antes, durante e depois das atividades escolares para garantir-
lhes unidade e economia (RIBEIRO, 1986, p. 179).
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Nesse sentido, tornou-se uma ferramenta a ser usada para se alcancar os
objetivos da educac¢do. Havia uma evidéncia do aspecto administrativo, em detrimento do
pedagogico, o que reforgou a ideia da concepcao de administragdo escolar em conformidade
com as modernas diretrizes da administragdo empresarial, presente no desenvolvimento
industrial do momento (DRABACH, MOUSQUER, 2009 apud RIBERO, 1952).

Para tanto, a escola, ao administrar sua forma de trabalho e superar suas
dificuldades, deveria buscar nos estudos da administragdao elementos como forma de adapta-
los a sua realidade e solucionar seus problemas (DRABACH, MOUSQUER, 2009 apud
RIBERO, 1952).

Também ¢ destacado por Drabach e Mousquer (2009), Lourengo Filho
(2007) como sendo outro estudioso que se preocupou com a contribui¢ao que as instituigoes
viveram paralelamente ao progresso econdmico do pais. Por isso, frente ao cendrio existente,
a administragdo escolar tornou-se atividade imprescindivel para favorecer o desenvolvimento
racional e cientifico, fazendo-se necessario conhecer e preparar-se para tal fungao.

O autor defendeu que a Organizagdo e a Administracdo deveriam ser
entendidas “[...] como um meio, o de tornar as instituicdes mais eficientes, € que assim,
justifiquem os esfor¢os que reclamam para seu satisfatorio funcionamento” (LOURENCO
FILHO, 2007, p.46), nao devendo ser concebidas como fins em si mesmos.

Nas palavras de Lourencgo Filho (2007):

Uma decis@o administrativa, bem fundamentada para certo nivel funcional,
podera perder tal carater em outro. As expectativas de um plano de mais
baixo em relagdo a outro, ou inversamente, podem ser bastante
diferenciadas, como variados serdo certos efeitos que as condigdes sociais de
trabalho produzam sobre as pessoas, como pessoas participantes de um
grupo solidario, ndo simplesmente elementos que se distribuam tarefas
dispersas (LOURENCO FILHO, 2007, p. 55).

Diante das novas teorias que surgem com a finalidade de complementar as
classicas, Lourengo Filho apoia-se em duas correntes ao tratar da Organizacdo e
Administragdo Escolar. Afirma que o sistema escolar precisa tanto das atividades de
planejamento, coordenagdo, controle e avaliacdo quanto da valorizagdo das relagdes humanas
que se processam neste espaco (DRABACH, MOUSQUER, 2009).

Como vimos, esses autores estudaram questdes que envolviam o cenario
educacional, dando respaldo a teoria da administracdo escolar e contribuindo com o

direcionamento a ser dado ao papel do diretor de escola, que, até entdo, era pouco definido

pelas leis.
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Para Andreotti (2012), a estrutura estatal influenciava as relagdes que
ocorrem no interior da escola, uma vez que o perfil de diretor competente deveria ser aquele
que cumpre e também faz cumprir as determinacdes legais. Diante disso, aos diretores cabiam
acoes de autoridade para “presidir” os trabalhos dos profissionais que atuam na escola,
fazendo com que cada um cumprisse o seu papel.

Em 1958, no Estado de Sao Paulo, foi aprovada a Lei Estadual n® 5058/58,
que estabelecia mudancas significativas nos concursos de ingresso de diretores de escola com
a valorizacao do curso pos-normal de Administragdao Escolar, a fim de qualificar o diretor do
grupo escolar (BARBOSA, 2014).

Sendo assim, percebemos a preocupacao com o cargo do diretor de escola,
uma vez que através da Lei Estadual n® 5058/58, estabelece-se cuidados e requisitos para sua
ocupagdo, tal como que seja um profissional do magistério.

Como evidenciam estudos de Barbosa (2014), alguns anos depois, em 1961,
foi fundada a Associacdo Nacional de Professores de Administracdo Escolar (ANPAE) por
empenho e agdes de José Querino Ribeiro e de outros educadores da area da Administragao
Escolar que tiveram como preocupacao a formulagdo de politicas publicas para refletir nas
praticas e no desenvolvimento profissional dos educadores comprometidos.

Cabe aqui destacar que, nessa mesma época, em meio a tantas discussoes, a
primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, Lei n® 4.024, de 20 de dezembro de
1961, foi aprovada sem uma efetiva preocupacdo com a administragdo da escola.

A LDB 4.024/61 trouxe em seu art. 16 que era “da competéncia dos Estados
e do Distrito Federal autorizar o funcionamento dos estabelecimentos de ensino primario e
médio ndo pertencente a Unido, bem como reconhecé-los e inspeciona-los” e coloca na alinea
“a” do paragrafo 1° como uma das condigdes para o reconhecimento “a idoneidade moral e
profissional do diretor e do corpo docente”.

Em relagdo a formagao do diretor escolar, a LDB 4.024/61 apontou em seu
art. 42 que “O Diretor da escola devera ser educador qualificado”, sem definir qual seria essa
qualificacdo (SANTOS, 2002, p. 70).

Jano art. 52, a LDB 4.024/61 determina que “O ensino normal tem por fim
a formacao de professores, orientadores, supervisores € administradores escolares destinados
ao ensino primario, € o desenvolvimento dos conhecimentos técnicos relativos a educagao da
infancia”. Em seguida, o art. 55 complementa “Os institutos de educagdo além dos cursos de
grau médios referidos no artigo 53, ministrardo cursos de especializagdo, de administradores

escolares e de aperfeicoamento, abertos aos graduados em escolas normais de grau colegial”.
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Assim sendo, entendemos que o diretor escolar poderia ter apenas a
formag¢do em grau médio, nas escolas normais, embora tivesse a possibilidade de realizar
cursos de especializacdo em Administragdo Escolar nos Institutos de Educacao.

Contudo, anos ap0s essa nova legislacao voltada a educagao, o Brasil passa
a viver o periodo da ditadura militar, a partir de 1964, que impossibilitou a manifestacdo da
sociedade civil.

No Estado de Sao Paulo, a partir de 1964, a legislagdo que estabeleceu
critérios para a ocupagao do cargo de diretor passou a valorizar ainda mais os licenciados em
Pedagogia, aos quais eram atribuidos muitos pontos para seu ingresso, promog¢ao € remogao.

De acordo com Cortina (1999), o cargo de diretor, anteriormente proposto
por indicacao politica, com as reformas do ensino passou a ser ocupado por um técnico que
tinha a funcdo de fiscalizar os trabalhos na escola, bem como gerenciar a adequagdo e o
cumprimento dos seus programas e regulamentos. Neste caso, o diretor precisaria atuar como
mediador das relagdes entre as instancias superiores da administragdo do ensino e seus
“subordinados”. Para tanto, sua principal fun¢do era acatar as decisdes tomadas pelos 6rgdos
superiores ¢ implanta-las sem que houvesse qualquer tipo de participacao dos que atuavam
nas escolas.

Podemos perceber um papel ambiguo a ser exercido pelo diretor que ora
tinha que apoiar e fazer cumprir as decisoes advindas de seus superiores hierarquicos e ora
representar e defender os interesses de professores e alunos.

Segundo Klebis (2010), é importante também lembrar que o papel do diretor
escolar no periodo em questdo ndo pode ser analisado de modo separado do contexto social
brasileiro: capitalista, periférico, dependente e marcado pela supressdo dos direitos
constitucionais.

De acordo com um dos tedricos da referida década, Dias (1973), o
profissional deveria, de certa forma, assumir trés funcdes: a de autoridade escolar, a de
educador e a de administrador. Ao exercer a fun¢do de educador o administrador tem que ter
conhecimento de:

[...] atividade técnica realizada por sua empresa. Esta idéia € expressa na
linguagem popular pelas palavras: “saber fazer para saber mandar”.
Contudo, em uma empresa de natureza econdmica, por exemplo, o
administrador ndo realiza tarefas técnicas. Um diretor de escola é, antes de
tudo, um educador, isto ¢, ele também participa das atividades-fins de seu
estabelecimento de ensino (DIAS, 1973, p.185).
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Em 1976, ¢ publicado o livro “O papel do diretor na Administracao Escolar”
de Myrtes Alonso que apresentou o principio da Teoria Geral dos Sistemas para a andlise da
organizagao escolar. Este livro trouxe uma grande contribuigdo tedrica para esta década. Nele,
a autora propde que se mantenha o equilibrio, ajustando os fatores internos e externos da
organizagdo escolar, para a administracao.

Alonso (1976) defende que o diretor deva ser um lider do corpo docente,
que transmita entusiasmo e interesse pela melhora do ensino, de maneira a estar sempre
estimulando a equipe. Nesse sentindo, deva atuar criando situagdes favoraveis de trabalho
para a equipe, buscando a participa¢do de todos em novos projetos, estar sempre atualizando
os docentes, e identificar os problemas do sistema escolar e propor solugdes pertinentes.

Ao administrador cabia a fun¢do de influenciar os varios niveis da
organizagdo escolar, ser influente e atuante na tomada de decisdes e, diante dos Orgdos
superiores da administra¢do do ensino, saber justificar suas decisdes, buscar as informacgdes
necessarias, interpreta-las dentro de seu contexto e tentar aplicé-las junto a equipe escolar.

Hojas (2011) ao analisar a concep¢ao de administragdo escolar, em parte de
seu trabalho, presente no livro de Alonso (1976), argumenta que esta ¢ apresentada com
énfase ao se referir a fun¢do do administrador escolar que necessita ser compreendida dentro
de uma perspectiva dindmica, em que a operacionaliza¢do de objetivos gerais diante de uma
situacdo concreta. Em sua concepgdo, esse profissional deveria ser visto, como o
implementador de objetivos que foram antes compreendidos e interiorizados em sua
proposicao.

Saviani (2007) afirma que a concepcdo tecnicista contribuiu para que as
escolas se reorganizassem dentro de um crescente processo de burocratizacdo. Percebe-se que
a tendéncia em colocd-la no mesmo patamar da empresa refor¢a o carater tecnicista e
controlador presente na organizagao escolar brasileira.

\

Ha que se considerar ainda que a medida que o grau de autonomia das
escolas se desenvolve, amplia-se também o grau de envolvimento do diretor
com os interesses e objetivos da comunidade escolar. Significa, portanto, que
para redefinir seu papel o diretor depende das relagdes que estabelece com a
comunidade escolar. Nao se pode negar que o diretor de escola, no contexto
do regime militar, tenha tido como marca a fiscalizagdo e o controle das
atividades desenvolvidas na escola, atendendo as exigéncias do sistema
econdmico e politico. Ndo obstante a essa constatacdo, ha varios exemplos
que permitem afirmar que o diretor de escola atuou também como elemento
de resisténcia ao regime instituido e foi parceiro, ao lado de educadores que
lutaram pela redemocratizagdo da sociedade ¢ da escola (KLEBIS, 2010,
53).
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Segundo Abdian, Oliveira e Jesus (2013) a década de 1980 foi marcada por
uma critica em relacdo a construcdo tedrica anterior, por haver equiparado a escola a empresa
e adotado a TGA no desenvolvimento teorico da Administracao Escolar. As autoras baseiam-
se nos estudos de Paro (1986), um dos propulsores desse periodo, por haver destacado a

especificidade da Administra¢ao escolar como um dos fatores para a transformagao social.

[...] supde-se que a Administracdo escolar deveria se direcionar a
democratizacdo da sociedade e¢ a sua especificidade, favorecendo aos
sujeitos sociais estabelecer novos padrdes de racionalizagdo do trabalho e a
aproveitar os espacgos e possibilidades que o atual contexto lhes oferece
(ABDIAN, OLIVEIRA, JESUS, 2013, p. 982).

Por isso, frente a forte influéncia vivida da administragdo escolar pela escola
publica seguimos nosso estudo buscando conhecer a mudanga de concepgdes que ocorreu no

cenario educacional, que passou da “administracdo escolar” para a “gestao escolar”.

2.2 Da Administracio Escolar a Gestao Escolar

Para iniciarmos a discussdao sobre como o termo administragdo escolar e
gestao escolar, onde foi se sobrepondo, a segunda sobre a primeira, ¢ preciso deixar claro que
mesmo entre os autores estudiosos sobre esta tematica, ndo hd uma unanimidade sobre
quando esta aconteceu. Muitas discussoes se iniciaram na ANPAE, onde denominou-se ¢ foi
substituindo-se o termo administracdo escolar por gestdo escolar. Como veremos adiante, a
terminologia mudou de acordo com os acontecimentos e as concepgdes dada ao campo
educacional de acordo com o contexto vivido.

Foi a partir de 1970 que varios segmentos da sociedade sufocados pelo
regime militar levantaram suas bandeiras em busca de democracia e, nesse contexto, se
buscou uma mudanca nos enfoques dos estudos de administracdo educacional, passando a
defender a sua face politica e democratica (BARBOSA, 2014).

Apesar dos termos gestdo e administragdo escolar serem utilizados muitas
vezes como sindnimos ha de se esclarecer que, isto ndo constitui consenso. A opgao por usar
um ou outro termo tem provocado alguns embates entre os autores que estudam a tematica.

Segundo Maia (2008, p. 71),

No Brasil essa confusdo terminologica concretiza-se na utilizagdo
concomitante dos termos pelos diversos autores da area e parece nao se fazer
presente nas publicagdes legais, a partir da década de 1990, a qual adotou o
termo gestdo, quase sempre procedido de adjetivos como democratica e
participativa.
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O termo Administragdo pode ser compreendido como a “utilizagdo racional
de recursos para a realizacdo de fins determinados”. Maia (2008, apud PARO, 1999, 18-19),
complementa que “a administragdo pode ser vista, tanto na teoria quanto na pratica, como
dois amplos campos que se interpenetram: “a racionaliza¢do do trabalho e a coordenacdo do
esfor¢o humano coletivo”.

Na concepcdo de Félix (2006, p. 35), a autora critica “[...] a funcdo da
administracao €, portanto, de exercer pleno controle sobre as forgas produtivas, o que ocorre
desde o planejamento do processo de producao até o controle das operagdes executadas pelo
trabalhador”.

Ja o uso do termo gestdo escolar, segundo Bordignon e Gracindo (2004),
tem o papel de fortalecer as relacdes democraticas e participativas situadas no interior da
escola, em suas diferentes modalidades.

A gestdo democratica € um principio garantido por lei, desde a Constituicao
Federal de 1988, e deve abranger suas dimensdes pedagdgica, administrativa e financeira,
envolvendo a participagdo, o didlogo entre escola e comunidade.

Contudo, sabemos que, mesmo com a gestdo democratica determinada
legalmente, esta ndo acontece em muitas das escolas publicas brasileiras. Segundo Dourado
(1998), a gestdo democratica € um processo que contribui para uma leitura de mundo mais
critico e revelador das estruturas de poder, além das desigualdades vigentes na sociedade e,
por conseguinte, no ambito educacional. Portanto, ¢ também um constante “processo de
aprendizado e de luta politica que ndo se circunscreve aos limites da pratica educativa [...]”
(DOURADO, 1998, p. 79).

Muitas pesquisas trazem forte tendéncia em conceituar o termo
“administracdo” numa dimensdo mais técnica e o termo ‘“gestdo” para exprimir a
responsabilidade pela direcdo e pela garantia de qualidade da educagdo em todos os niveis de
ensino (KLEBIS, 2010).

Por fim, percebemos que, assim como aponta Mendonga (2000), a gestao
democratica esta relacionada a um determinado tratamento da administracdo da educacao,
resultante da abordagem adquirida nas ultimas décadas. O autor defende que a gestdo pode ser
entendida no seu sentido amplo como um “conjunto de procedimentos que inclui todas as
fases do processo de administracao, desde a concepgao de diretrizes de politica educacional,
passando pelo planejamento e defini¢do de programas, projetos e metas educacionais, até suas

perspectivas de implementagdes e procedimentos avaliativos”. Na visdo deste autor,
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compreendemos que a administragdo ¢ como uma forma de gestdo e que, assim sendo, esta

ultima ¢ mais ampla (MENDONCA, 2000, p. 69).
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3. ODIRETOR DE ESCOLA NA REDE ESTADUAL PAULISTA

O papel do diretor de escola publica esta diretamente associado as formas de
organiza¢do da institui¢do escolar. Para que a atuacdo do diretor ocorra da melhor maneira
possivel no ambiente escolar, favorecendo sua organizacao, ¢ fundamental a transparéncia das
agoOes educacionais e sociais da comunidade onde a escola se insere.

Rotineiramente, nos discursos da comunidade, identifica-se a busca por
culpados pelos fracassos escolares, e muitos destes sdo atribuidos aos que exercem o cargo de
comando na unidade escolar, principalmente o diretor. Mas, para que tais constatacdes sejam
confirmadas, ¢ impreterivel conhecer o contexto em que este profissional esta inserido, bem
como quais suas atribui¢des dentro do seu papel.

Considerando as tendéncias que influenciaram o trabalho do diretor de
escola, neste capitulo vamos destacar o papel do diretor diante de alguns teéricos bem como
fazer uma retrospectiva perante de algumas legislagdes que nortearam as atividades deste
profissional e conhecer as atribui¢cdes de seu papel nos dias atuais de acordo com a norma

legal vigente na rede estadual paulista.

3.1 O papel do diretor na escola publica

Destacamos o diretor de escola como sendo um profissional muito
importante frente a instituicdo escolar que atua frente a organizagdo e funcionamento da
instituicdo escolar, em seus aspectos fisico, sdcio-politico, relacional, material, financeiro e
pedagdgico. Sendo assim, frente da complexidade da escola publica, precisamos considerar a
trajetoria vivida pelo diretor de escola desde sua origem até os dias atuais, para pensarmos em
qual deve ser o papel deste profissional nesta instituicdo? Como atuar nesta gestao?

Antes de iniciarmos nossa discussdo sobre o diretor de escola, pensamos ser
necessario esclarecer o significado de conceitos que muito frequentemente sao utilizados
como sindnimos: o “papel” e a “fun¢@o” do diretor de escola. De acordo com Parsons (1951,
apud ALONSO, 1976), “papel” refere-se a um conjunto de expectativas em relagdo ao
comportamento de uma posicao particular. Na maioria das vezes, ¢ definido pela instituigcdo
onde o profissional se encontra, neste caso, a instituicdo escolar. J& o termo “funcao”
apresenta diversos significados, mas, para este estudo, o conceituamos como ocupacao, algo

que se deva fazer (ALONSO, 1976).
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Quanto a tematica do papel do diretor de escola, esta ¢ encontrada, na
literatura, sob os mais diferentes prismas. Para Libaneo (2001), por exemplo, esse profissional
¢ visto como o principal responsavel pela escola, pois

[...] tem a visd@o de conjunto, articula e integra os varios setores (setor
administrativo, setor pedagogico, secretaria, servicos gerais, relacionamento
com a comunidade, etc. [...] As fung¢des do diretor sdo, predominantemente
gestoras e administrativas, entendendo-se, todavia, que elas tém conotacdo
pedagbgica, uma vez que referem-se a uma instituicdo e a um projeto
educativo e existem em fungdes do campo educativo (LIBANEO, 2001, p.
181-183).

Em outra obra, Libaneo, Oliveira e Toschi (2007, p. 37) entendem o papel
do diretor como “[...] o de um lider cooperativo, ou de alguém que consegue aglutinar as aspiragdes,
os desejos, as expectativas da comunidade escolar e articula a adesdo e a participagdo de todos os
segmentos da escola na gestdo em um projeto comum”.

Os autores destacam que o diretor tem papel imprescindivel na articulagao
de todas as condig¢des organizacionais da escola e que ele “[...] ndo pode ater-se apenas as
questdes administrativas. Como dirigente, cabe-lhe ter uma visdo de conjunto e uma atuagao
que apreenda a escola em seus aspectos pedagogicos, administrativos, financeiros e culturais”
(LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2007, p.37).

Paro (1995) afirma que o papel do diretor ndo ¢ apenas o de um
administrador escolar, mas o de um sujeito que ajusta os meios para se chegar aos objetivos,
que zela pela atencdo ao trabalho e pela coordenacdao das agdes de todos os envolvidos no
trabalho que se desenvolve na escola.

Para Werle (2007) o papel do diretor ¢ visto como o de um profissional que
deva contribuir para a busca da qualidade do ensino, partindo da realidade escolar e
estabelecendo junto a equipe a organizacao de regras, a fim de que todos trabalhem da melhor
forma possivel.

Relacionando o papel do diretor escolar ao perfil desse profissional,
Bordignon e Gracindo (2001) apontam dois aspectos: o técnico € o politico. Segundo os
autores,

[...] a qualificagdo técnica requer o dominio dos fundamentos da educagdo e
da pedagogia — com sua indispensavel base docente — e o conhecimento dos
processos de gestdo de uma organizacao, tanto em nivel macro (o municipio)
quanto em nivel micro (a escola). Os requisitos politicos requerem
sensibilidade para perceber e se antecipar aos movimentos da realidade,
capacidade dialética de negociacdo de conflitos nas relagdes interpessoais,
sem negar as diferencgas, coordenando as forcas institucionais na dire¢cdo de
sua finalidade — cumprimento de seu papel social (BORDIGNON e
GRACINDO, 2001, p. 70).
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Souza e Gouveia (2010), por sua vez, acrescentam, aos aspectos técnico e
politico, o pedagdgico, um elemento igualmente importante, e relacionam o papel do diretor
de escola com sua formagao:

Concernente as faces técnico-administrativa, politica e pedagogica, requer-se
uma ampliacdo na no¢do de formacdo continuada para esses sujeitos que
ocupam a funcdo dirigente nas escolas. Mesmo afirmando que a direcao
escolar ¢ uma fungao na qual predomina o dominio de politica educacional e
escolar, ndo ¢ dispensdvel uma formagdo técnico-administrativa e,
especialmente, de atualizagdo de conhecimentos e procedimentos
pedagogicos, dada a centralidade pedagodgica na natureza da instituigdo
escolar (SOUZA e GOUVEIA, 2010, p. 37).

Diante destas varias definicdes apontadas sobre o papel do diretor,
defendemos como sendo a mais adequada diante da complexidade do papel deste profissional
que

[...] Na concepcao democratica, o papel do diretor assume a perspectiva de
propiciar a participagdo da comunidade e implementar o que foi determinado
por ela no conselho de escola e no PPP. Para que esses objetivos sejam
alcangados, o diretor deve abrir mdo da sua tradicional posicdo de se
compreender que ele ndo € um provedor ou lider animador da escola, mas
um agente de implementagdo de estratégias e agdes democraticas que levem
a uma, cada vez maior, participacdo e democratizacdo da gestdo da escola
(CONTL RISCAL, SANTOS, 2012, p. 97).

Acreditamos que o diretor precisa ter muita sensibilidade e sensatez para
perceber qualquer necessidade de intervencao e saber conduzir as tomadas de decisdes junto a
equipe escolar, visto que em certos momentos, nem sempre a maioria estd realmente
escolhendo algo por achar uma decisdo mais coerente, € sim por possiveis interesses, mesmo
pautados por uma gestao democratica.

Sendo assim, podemos perceber certa contradigdo na propria definicdo do
papel do diretor escolar, quando os autores utilizam palavras como “lider animador” ou “lider
cooperativo”, uma vez que a propria palavra livre refere-se a ideia de guia, de chefe
representativo, o que ndo vai ao encontro de uma concepgao democratica das acdes realizadas
dentro da escola.

Para assumir o cargo de diretor escolar, a Lei de Diretrizes ¢ Base n°
9.394/96, mais especificamente em seu Artigo 64 traz que no minimo sua formagao seja

A formacao de profissionais de educagdo para administragao, planejamento,
inspegdo, supervisdo e orientacao educacional para a educacdo basica, sera
feita em cursos de graduagdo em pedagogia ou em nivel de pos-graduagao, a
critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacdo, a base comum
nacional (BRASIL, 1996, p. 47).
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Partindo desta formagdo inicial, Souza (2009) nos alerta sobre a luta de

poder que o diretor escolar possa enfrentar no desempenho de sua agdo, sendo que,

[...] ao pautar seus processos de gestdo a partir sempre da l6gica da maioria,
corre sério risco de padronizar suas tomadas de decisdo em procedimentos
que podem ser mais expressdo da violéncia do que da democracia, uma vez
que a maioria, mesmo que fluida, quando ciente do controle que possui sobre
as decisoes, dificilmente abre mao de suas posi¢des, mesmo tendo frageis
argumentos para manté-las, pois tem, neste caso, o principal argumento: a
forga. A instituicdo de conselhos de escola, eleigdes para dirigentes escolares
ou outros mecanismos tidos como de gestdo democratica que atuam a partir
da regra da maioria, per si, portanto, ndo representam a esséncia da
democracia. Se os individuos que compdem essas instituigdes nao pautarem
suas agOes pelo diadlogo e pela alteridade, pouco restara de democratico
nessas acgoes coletivas. (SOUZA, 2009, p. 125).

Ja na visao de Paro (2010), ¢ do diretor que se espera o cumprimento das

condutas administrativas condizentes com os objetivos tragados. E ainda destaca que,

O estudo da pratica administrativa do diretor escolar justifica-se, num
primeiro momento, pela necessidade de se estudarem maneiras de o diretor
contribuir para uma maior competéncia administrativa da escola
fundamental. Isso ¢ relevante porque a escola brasileira, de modo geral, ndo
logra alcangar minimamente os objetivos a que se propde. (PARO, 2010, p.
770).

Basicamente, a dire¢do pde em ag¢do o processo de tomada de decisdes na
organiza¢do e coordena os trabalhos, de modo que sejam realizados da melhor maneira
possivel, pois a dire¢do ¢ elemento da gestdo, por meio da qual é canalizado o trabalho
conjunto das pessoas, orientando-as e integrando-as no rumo dos objetivos. (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2007).

Libaneo, Oliveira e Toschi (2007) indicam algumas competéncias
profissionais que garantirdo a¢des mais democraticas na escola, como por exemplo, aprender
a participar ativamente dos processos de tomadas de decisdes, interagir entre si € os alunos;
desenvolver capacidades de lideranca; compreender os processos de inovagdes organizativas,
pedagdgicas e curriculares e mudar mentalidades; aprender a tomar decisdes sobre problemas
da organizagdo escolar, das formas de gestdo e da sala de aula; conhecer o contetdo para
saber atuar e se posicionar criticamente; saber elaborar planos de acdo; aprender métodos e
procedimentos de pesquisa e estar a par das modalidades e instrumentos de avaliacdo do

sistema, da organiza¢do e da aprendizagem dos alunos.
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A escola, como um todo, ¢ a responsavel pela aprendizagem dos alunos,
mas para que isso acontega, o processo de ensino deve ser planejado de acordo com as
condigdes organizacionais desta.

Ao diretor de escola diante da instituicdo escolar, cabe trabalhar
contribuindo para o bom andamento das agdes da gestdo da escola. A atividade de gestdo, no
interior do processo educativo, assume grande relevancia e responsabilidade por parte dos
profissionais que a ela se dedicam, seu compromisso com a educagao vai além do momento
da sala de aula.

E razoavel, pois, concluir que as escolas precisam ser bem mais organizadas
e bem administradas para melhorar a qualidade da aprendizagem escolar dos alunos. Uma
escola bem organizada e gerida ¢ aquela que cria e assegura condicdes organizacionais €
pedagdgico-didaticas que permitam o bom desempenho dos professores em sala de aula, de
modo que todos os seus alunos sejam bem sucedidos em suas aprendizagens (LIBANEO,
OLIVEIRA e TOSCHI 2007, p. 20).

Segundo Libéaneo, Oliveira e Toschi (2007), a organizagdo e a gestdo da
escola correspondem a necessidade de a instituicdo dispor das condigdes e dos meios para a
realizacdo de seus objetivos especificos. Assim sendo, a escola abrange tanto os objetivos do
ensino, quanto aos objetivos da aprendizagem, que deve ser alcangado através de uma gestao
participativa.

Ainda de acordo com os autores, entre os fatores propiciadores de melhor
qualidade de aprendizagem dos alunos, estdo as caracteristicas organizacionais, com destaque
para a capacidade de lideranca dos dirigentes, especialmente do diretor, as praticas de gestdao
participativa. Além da autonomia da escola, faz com que a escola execute um planejamento
compativel com sua realidade local, atendendo as necessidades especificas da cultura local.

Esta organizacdo escolar precisa atender a estrutura e a dinamica
organizacional que atuam na producao de ideias, dos modos de agir, das praticas profissionais
dos professores, mas sempre lembrando que estes sdo participantes ativos da organizacao e
que ao mesmo tempo em que planejam, t€ém que contribuir para atingir os objetivos propostos
e participar do processo de gestdo e tomada de decisoes da escola.

Embora a integracdo e a articulagdo entre meios e objetivos sejam da
responsabilidade de todos os membros da equipe escolar, cabe maior responsabilidade,
especificamente a direcdo e a coordenacdo pedagogica, as quais, no ambito da escola,
respondem mais diretamente pelas condigdes e pelos meios de realizagdo do trabalho dos

professores em sala de aula. (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2007, p. 23).



68

De acordo com os autores Bordignon e Gracindo (2007, p. 62), na escola
cidada, o poder estd no todo e ¢ feito através de processos dinamicos construidos
coletivamente, onde cada sujeito em circunstancias pessoais tem seu papel e sua
responsabilidade, distintas, portanto ‘“nesse espago o gestor ¢ o coordenador, com
conhecimento técnico e percepg¢do politica, ndo mais o dono do fazer e, sim, o animador dos
processos, o mediador das vontades e seus conflitos”.

De acordo com Libaneo, Oliveira ¢ Toschi (2007) organizar a escola ¢
atender as necessidades da institui¢ao escolar como condi¢do para a realizagao dos objetivos
especificos, que visam prover a escola de recursos para um bom funcionamento da mesma,
promover a interacdo das pessoas por meio do didlogo e da participagdo e garantir a
aprendizagem de seus alunos, de forma que em via geral passe a valorizar as acdes dos
profissionais envolvidos na escola.

Ao analisarmos a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional, Lei n°
9.394/96, podemos encontrar os principios a partir dos quais a gestdo democratica deve se
desenvolver, mais precisamente em seu artigo 3°, ao determinar que o ensino deve ser
ministrado de acordo com alguns principios, dentre eles a “gestdo democratica do ensino
publico, na forma desta Lei e da legislacao dos sistemas de ensino”.

Assim, considerando a relacdo entre as transformagdes sociais e as
mudangas na escola, podemos pensar que a democratizacdo do ensino exige, além de outras
transformagoes, a presenga de uma concepgao democratica nas relagcdes que se estabelecem na
escola, em especial no que se refere 4 sua gestao.

A gestdo democratica deve contar com a participa¢dao de todos. As decisdes
devem ser discutidas e refletidas pela equipe escolar e a comunidade, que deve ser parceira da
escola.

Consideramos que, ndo existe educacdo de qualidade sem professor de
qualidade e sem uma escola bem organizada e administrada democraticamente, onde todos
participam de uma gestdo democratica, sempre visando a melhoria da qualidade do ensino.

Dentre as diversas concepg¢des defendidas pelos autores no que se refere a
gestdo escolar, compreendemos, que os diversos profissionais da educagdo, ou seja,
professores, diretores, coordenadores pedagdgicos, possuem papéis diferenciados e
imprescindiveis para a escola publica. Tendo isso em conta, a concepcdo de gestdo
democratica que consideramos a mais adequada ¢ a que Libaneo, Oliveira e Toshi (2007,

p.33) denominam de “democratico-participativa”, pois esta concepcao
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[...] baseia-se na relagdo orgénica entre a direcdo e a participagdo dos
membros da equipe. Acentua a importancia da busca de objetivos comuns
assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada de decisoes.
Entretanto, uma vez tomadas as decisdes coletivamente, advoga que cada
membro da equipe assuma sua parte no trabalho, admitindo a coordenagao e
a avaliacdo sistematica da operacionalizac¢io das delibera¢des. (LIBANEO,
OLIVEIRA e TOSCHI, 2007, p.33).

Sendo a gestdo democratica um processo continuo, para além de pautas,
notas e projetos ha que fazer parte da vida escolar na pratica e nao pode estar sustentada
apenas na participagdo e decisdes dos mecanismos de gestao escolar, mas no uso do dialogo
para o convencimento de que a atuagdo de todas as partes envolvidas faz-se indispensavel.

Ainda de acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2007), ¢ preciso estar
claro que a melhora das praticas de gestdo, a participacdo dos professores e os processos
democraticos somente tém sentido se estiverem diretamente associados a melhoria das
metodologias do ensino e aprendizagem.

Ao estabelecer uma gestdo democratica na escola ¢ preciso responder a um
modo de organizacdo que envolva a todos, tanto no sucesso de propor e atuar no processo de
ensino—aprendizagem como nas demais areas que envolvam essa organizagao.

Para tanto, concordando com Libaneo (2001) ao dizer que os diretores
escolares tém como fungdo buscar a qualidade do ensino, sendo esta a meta principal, gerar
um ambiente que as pessoas possam se desenvolver e propiciar a elas um lugar saudavel de
trabalho que haja a interag@o de pessoas, resultando num maior desenvolvimento tanto pessoal
quanto profissional possivel.

Sendo assim, concluimos que para a busca do sucesso escolar e a garantia
de um ensino publico de qualidade, ¢ necessario considerar a importancia dos diretores
escolares que nos remete a questdo da gestdo democratica, elemento indispensavel para a
efetivacdo da verdadeira democratiza¢do do ensino e melhoria da qualidade.

Porém, tendo em vista o direcionamento que tem esta pesquisa,
abordaremos no capitulo seguinte o caminho que trilhou o diretor de escola na rede estadual

paulista, bem como conhecer suas atribui¢des de acordo com a legislacao.

3.2 As atribuicdes do diretor de escola de acordo com a Legislacao Paulista

Na década de 1970, inicia uma tendéncia forte em atribuir a culpa dos

problemas escolares a incapacidade da direcdo e da equipe escolar, sem levar em
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considera¢do o contexto social, politico, econdmico e cultural da escola. A critica focava a
dimensdo administrativa, realidade que ainda vemos nos dias atuais (KLEBIS, 2010).

Diante disso, abordaremos alguns documentos que nortearam o papel do
diretor escolar e sua atuagao frente a escola publica.

Ap6s a publicagdo do Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova em 1932,
em nivel nacional, um dos primeiros documentos que passou a orientar o trabalho a ser
desempenhado pelo diretor de escola, foi criado o Regimento Comum das Escolas de 1° Grau
do Estado de Sdo Paulo, através do Decreto Estadual n® 10.623, de 26 de outubro de 1977, sob
a influéncia da concepgao tecnicista de educacgao.

Esse Regimento das Escolas de 1° Grau (1977) definia que a direcao
escolar deveria ser composta pelo diretor e pelos assistentes do diretor. Mais especificamente
em seu artigo 7°, o documento designa as atribui¢des do diretor, que lhes sdo conferidas:

I - Organizar as atividades de planejamento no ambito da escola:

a) Coordenando a elaboragdo do Plano Escolar;

b) assegurando a compatibilizagdo do Plano Escolar com o Plano Setorial
de Educacio;

¢) superintendendo o acompanhamento, avaliagdo e controle da execucao do
Plano Escolar;

II - subsidiar o planejamento educacional.

a) - responsabilizando-se pela atualizacdo, exatiddo, sistematizagdo e fluxo
dos dados necessarios ao planejamento do sistema escolar;

b) - prevendo os recursos fisicos, materiais, humanos ¢ financeiros para
atender as necessidades da escola a curto, médio e longo prazo;

III - elaborar o Relatério anual da escola ou coordenar sua elaboragao;

IV - assegurar o cumprimento da legislagdo em vigor bem como dos
regulamentos, diretrizes ¢ normas emanadas da administragdo superior;

V - zelar pela manutengdo e conservagdo dos bens patrimoniais;

VI - promover o continuo aperfeigoamento dos recursos humanos fisicos e
materiais da escola;

VIII - garantir a disciplina de funcionamento da organizagio;

VIII - promover a integracao escola-familia-comunidade.

a) - proporcionando condi¢gdes para a participacdo de oOrgdos e entidades
publicas e privadas de carater cultural, educativo, assistencial bem como de
elementos da comunidade nas programagdes da escola;

b) - assegurando a participacdo da escola em atividades civicas, culturais,
sociais e desportivos da comunidade;

¢) - proporcionando condigdes para a integracao familia-escola,

IX - organizar e coordenar as atividades de natureza assistencial;

X - criar condigdes e estimular experiéncia para o aprimoramento do
processo educativo.

Artigo 8° - O Assistente de Diretor tem as seguintes atribuigdes:

I - responder pela direcdo da escola no horario que lhe é confiado,

II - substituir o Diretor da Escola em suas auséncias e impedimentos;

III - coadjuvar o Diretor no desempenho das atribuicdes que lhe sdo
proprias;

IV - participar da elaboracdo do Plano Escolar:
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V - acompanhar e controlar a execugdo das programagdes relativas as
atividades de apoio administrativo e apoio técnico-pedagdgico, mantendo o
Diretor informado sobre o andamento das mesmas;

VI - coordenar as atividades relativas a manutencao e conservagdo do prédio
escolar, mobiliario e equipamento da escola;

VII - controlar o recebimento e consumo de géneros alimenticios destinados
a merenda escolar.

Diante dessas atribui¢des incumbidas ao diretor de escola, podemos
perceber que, em grande parte, suas atividades sdo o cumprimento de tarefas técnicas e
burocraticas. H4a muitos afazeres que impedem sua participagdo mais atenta aos
compromissos educativos e pedagogicos da escola. Ao diretor caberia atuar como um técnico,
preenchedor de papéis e formularios (KLEBIS, 2010).

Ao observar essas atribui¢des ¢ possivel inferir que o diretor ¢ identificado
como o profissional que ocupa a posi¢do de garantir o cumprimento das normas e diretrizes
produzidas e determinadas por instancias superiores (HOJAS, 2011).

Também, vale repetir, que foi neste mesmo periodo, que o livro de Alonso
(1976) acabara de ser publicado e trazia varias reflexdes quanto a forma de administragao do
ambiente escolar.

Alguns anos depois, o Estado de Sdo Paulo promulgou o Estatuto do
Magistério Paulista (Lei Complementar n. 444/1985), documento que trata, em suas
disposi¢des finais, do Conselho de Escola (CE) como o6rgdo deliberativo da organizagdo
escolar (ABDIAN, OLIVEIRA, JESUS, 2013).

Esta Lei dispde sobre a composi¢ao do Conselho de Escola, organizando-o
da seguinte forma, sendo 40% composto por docentes; 25% por pais de alunos; 25% por
alunos; 5% por especialistas (exceto diretor) e 5% por demais funcionarios, sendo que o
presidente do Conselho sera sempre o diretor da unidade escolar (ABDIAN, OLIVEIRA,
JESUS, 2013).

Ainda de acordo com a reflexdo dos estudos das autoras Abdian, Oliveira e
Jesus (2013) sobre a Lei Complementar n® 444/1985, ficou evidenciado que os oOrgaos

colegiados passam a ter funcdo deliberativa, devendo reunir-se, ordinariamente, duas vezes no

semestre e, quando necessario, por convocacao do diretor ou 1/3 dos seus membros.

Diferentes analises cientificam de seus varios avangos importantes: a
participagdo efetiva da comunidade na escola, na tomada de decis@o sobre
suas diretrizes e metas, projetos, prioridades, elaboragdo de regimento
escolar, apreciagdo de relatérios e avaliagdo da escola; a escolha dos
membros pelos seus pares; a clareza e transparéncia das decisées por meio
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de registros em atas tornadas publicas. (ABDIAN, OLIVEIRA, JESUS,
2013, p. 986).

E visto que, na criagio do Conselho de Escola, que tem por finalidade
auxiliar na organizagdo e desenvolvimento das a¢des na escola, bem como no processo de
tomadas de decisdes na institui¢do escolar, o diretor, ¢ o membro que ocupa a posi¢ao
hierarquica maior, sendo o presidente do conselho.

Apenas duas décadas depois da criacdo do Regimento Escolar e a Lei
Complementar n°® 44/1985 que dispdes sobre o Estatuto do Magistério é que temos outro
documento para direcionar o trabalho do diretor de escola, considerando a mudanca do
contexto social, vindo através do Parecer CEE n°® 67/98 que aprova as “Normas Regimentais
Basicas para as Escolas Estaduais” de 18 de margo de 1998.

Essas normas regimentais foram apresentadas pela Secretaria Estadual de
Educacdo de Sao Paulo (SSE/SP), como forma de consubstanciar os principios e diretrizes da
politica educacional da Secretaria de Educagdo com os novos mecanismos da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. Destaca-se a importancia da gestdo democratica,
pautada no fortalecimento da autonomia e na eleva¢do do padrio de qualidade do ensino
(KLEBIS, 2010).

Em seu Capitulo II da “Organizacdo Técnico-Administrativa”, o
documento faz referéncia ao Nucleo de Direcdo que ¢ composto pela figura do diretor de
escola e do vice-diretor, conforme consta no paragrafo unico do artigo 62. J4 o Art. 63
seguinte apresenta que a direcdo da escola exercera suas fungdes objetivando garantir:

I - a elaboracdo e a execugdo da proposta pedagogica;

II - a administracao do pessoal e dos recursos materiais e financeiros;

III - o cumprimento dos dias letivos e horas de aula estabelecidos;

IV - a legalidade, a regularidade e a autenticidade da vida escolar dos alunos;
V - 0s meios para o refor¢o e a recuperagao da aprendizagem de alunos;

VI - a articulagdo e integracdo da escola com as familias e a comunidade;
VII - as informagdes aos pais ou ao responsavel sobre a frequéncia e o
rendimento dos alunos, bem como sobre a execu¢do da proposta pedagogica;
VIII - a comunicagdo ao Conselho Tutelar dos casos de maus-tratos
envolvendo alunos, assim como de casos de evasdo escolar e de reiteradas
faltas, antes que estas atinjam o limite de 25% das aulas previstas e dadas.

Em seguida, traz uma complementacdo em seu art. 64 refor¢ando que a
direcdo escolar cabe também o papel de subsidiar os profissionais da escola, bem como
representar aos Orgaos superiores da administragdo sempre que houver alguma decisdo em

desacordo com a legislagdo.
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Podemos constatar até que as Normas Regimentais Basicas foram um
avanco na busca de uma gestdo democratica, quando comparadas aos antigos Regimentos
Comuns das Escolas Estaduais de 1° e 2° Graus.

Novamente, podemos perceber que o papel do diretor se apresenta como o
de um técnico, que ird garantir e dar condi¢des para que todos cumpram o que ¢ determinado,
pois “garantir” a elaboragdo e execuc¢do da proposta pedagdgica ndo significa se envolver em
todas as etapas de constru¢do do Projeto Pedagodgico ou coordenar o seu processo de
construgdo. Desse modo, as dimensdes pedagogicas e politicas do papel do dirigente escolar
ndo acontecem, visto suas varias atribui¢des técnicas e burocraticas (KLEBIS, 2010).

Em 2009, foi aprovada a Resolucdo SE 90, de 03 de dezembro de 2009,
onde o governo do Estado de Sdo Paulo define, detalhadamente, os encargos e competéncias
requeridos para o exercicio de suas fungdes. De acordo com a Resolucao SE 90, o diretor de
escola ¢ concebido como “o profissional que se ocupa da dire¢do, administragdo, supervisao e
coordenacao da educagdo na escola. Sua principal funcdo ¢ a de liderar a Proposta Pedagdgica
da escola”. Compete a este, em parceria com o supervisor de ensino, a concretizacdo da
funcdo social da escola, através de uma gestdo que contemple as seguintes dimensdes: a) de
resultados educacionais do ensino e da aprendizagem; b) participativa; c¢) pedagogica; d) dos
recursos humanos; ¢) dos recursos fisicos ¢ financeiros.

Diante das novas condigdes e exigéncias de trabalho, devido as mudangas
sociais, ¢ na Resolucdo SE 90 que também sdo definidas como competéncias do diretor
“compreender a visdo contemporanea de gestdo escolar vinculada a resultados” e
“compreender os sistemas e processos de avaliacdo externa”. Nesse sentido, 0 documento se
refere pela primeira vez aos indices de desempenho dos alunos no SARESP, SAEB e os
resultados alcangados pela escola no IDEB e IDESP, como destaca Klebis
(2010).

E papel do diretor o acompanhamento, a analise e a utilizagdo dos indices
alcancados pelos alunos nas avaliacdes externas para que, a partir destes, possam ser tomadas
as decisdes e definigdes de prioridades no planejamento escolar. A Resolugdo SE 90
estabelece ainda que cabe a este:

-Identificar o papel e resultados do SARESP na construg¢do do IDESP;
-Identificar semelhancas e diferencgas entre o IDESP e o IDEB;

-Reconhecer as principais caracteristicas dos sistemas de avaliacdo da
Educacdo Basica e compreender os conceitos basicos que fundamentam
estas avaliagoes;

-Conhecer os fundamentos conceituais e metodologicos do SARESP a partir
de 2007;
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-Propor mecanismos de avaliagdo das agdes de formagdo continuada e de
autoavaliagdo de desempenho.

Essas questdes relacionadas as avaliagdes sao mais algumas das inimeras
tarefas atribuidas ao diretor de escola que deve estar a frente garantindo que as agdes se
efetivem visando a melhoria da qualidade da educagao.

Quanto ao seu perfil na estrutura organizacional da Secretaria de Estado da
Educagao de Sao Paulo (SEE-SP), “o diretor de escola ¢ o profissional que se ocupa da
direcdao, administracao, supervisao e coordenacao da educagao na escola. Sua principal fungao
¢ a de liderar a Proposta Pedagdgica da escola”. Sdo as atribuigdes do diretor de escola que
definem o seu perfil.

Em 2010, ¢ aprovada a Resolugao n° 70 de 2010, que “dispde sobre os perfis
profissionais, competéncias e habilidades requeridos dos educadores da rede publica estadual
e os referenciais bibliograficos que fundamentam os exames, concursos e processos seletivos,
e da providéncias correlatas”.

Na Resolugao n°® 70/2010, o papel do diretor aparece ainda mais detalhado,
direcionando exatamente a sua fun¢do na escola publica. As especificacdes do seu oficio
aparecem elencadas em categorias que se dividem em: atribui¢cdes gerais, na area de
resultados educacionais, na area de planejamento e gestdo democratica, na area pedagogica,
na 4area de gestdo de pessoas, bem como apresenta como devem ser as competéncias e
habilidades do diretor. Para cada aspecto deste, hd ainda mais detalhado a explicagdo das
atribuicdes do diretor.

De acordo com a Resolucao n° 70/2010:

Na estrutura organizacional da Secretaria de Estado da Educacdo de Sdo
Paulo (SEE-SP), o Diretor de Escola é o profissional que se ocupa da
direcdo, administracdo, supervisdo e coordenagdo da educacdo na escola.
Sua principal fungio é gerenciar todo processo educativo da escola (SAO
PAULO, 2010).

Esta incumbido ao diretor de escola o papel de

[...] garantir a concretizag@o da fung@o social da escola, liderando o processo
de construgdo de identidade de sua institui¢do, por meio de uma eficiente
gestao, nas seguintes dimensdes:

* de resultados educacionais do ensino e da aprendizagem,;

* participativa;

* pedagogica;

* dos recursos humanos;

* dos recursos fisicos e financeiros (SAO PAULO, 2010).
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Nesta legislacdo, ndo hd um pardgrafo com uma definicdo especifica
referindo-se ao perfil do diretor de escola, mas, contém a afirma¢do de que o perfil do diretor
se dara diante das atribui¢des do seu papel.

Apo6s reformulagdes, temos como Resolucdo vigente, instituida
recentemente, a Resolu¢do n° 52/2013 que substitui as outras e dispde sobre os perfis,
competéncias e habilidades requeridos dos profissionais da educagdo da rede estadual de
ensino e traz os referenciais bibliograficos e de legislacdo que fundamentam e orientam a
organizacdo de exames, concursos € processos seletivos e da providéncias correlatas.

Mais uma vez € possivel observar um maior numero de atribuigdes do papel
a ser desempenhado pelo diretor de escola, coincidindo com o processo de democratizagao do
acesso ao ensino, do qual mencionamos no capitulo I, de acordo com Beisiegel (2006). Nesta
versao, a legislagdo traz o seu perfil em um paragrafo:

Como dirigente e coordenador do processo educativo no ambito da escola,
compete ao Diretor promover agdes direcionadas a coeréncia e consisténcia
de um projeto pedagdgico centrado na formagdo integral dos alunos. Tendo
como objetivo a melhoria do desempenho da escola, cabe-lhe, mediante
processos de pesquisa e formagdo continuada em servigo, assegurar o
desenvolvimento de competéncias e habilidades dos profissionais que
trabalham sob sua coordenagdo, nas diversas dimensdes da gestdo escolar
participativa: pedagogica, de pessoas, de recursos fisicos e financeiros, de
resultados educacionais do ensino e aprendizagem. Como dirigente da
unidade escolar, cabe-lhe uma atuagdo orientada pela concepgdo de gestdo
democratica e participativa, o que requer compreensao do contexto em que a
educacdo € construida e a promocdo de ag¢des no sentido de assegurar o
direito a educacdo para todos os alunos e expressar uma visao articuladora e
integradora dos varios setores: pedagogico, curricular, administrativo, de
servigos, das relacdes com a comunidade. Compete, portanto, ao Diretor de
Escola uma atuagdo com vistas a superagdo de condi¢cdes adversas ao
desenvolvimento de uma educagdo de qualidade, ou seja, centrada na
organizacdo e desenvolvimento de ensino que promova a aprendizagem
significativa a formacdo do aluno: pessoal, social e para o mundo do trabalho
(SAO PAULO, 2013).

Percebemos que, neste perfil determinado pela Resolugdo n° 52/2013, se
visualiza, de forma geral, o papel a ser desempenhado pelo diretor de escola. Em seguida, a
legislagdo traz novamente o detalhamento a ser dado as suas agdes, que se dividem em: as
competéncias e habilidades; as habilidades especificas em cada uma das dimensdes da gestdo
(escola, gestdo pedagdgica, gestdo de pessoas, gestdo de recursos didaticos, materiais; fisicos
e financeiros, gestdo de resultados educacionais do ensino e aprendizagem maneira geral); a
bibliografia; e a legislagao que deve orientar o trabalho deste profissional.

No que se refere a gestdo da escola, o diretor tem o papel de:
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2.2.1 Gestao Pedagogica

a) Construir e atuar, coletivamente, e na observancia de diretrizes legais
vigentes as normas de gestdo e de convivéncia com todos os segmentos da
comunidade escolar.

b) Promover a analise do curriculo em agdo na escola e sala de aula e estudos
que permitam a apropriacdo do Curriculo oficial pela equipe escolar, para
acompanhar o seu desenvolvimento nos diferentes niveis, etapas,
modalidades, areas e disciplinas de ensino.

c¢) Apoiar e realizar praticas e agdes pedagogicas inclusivas.

d) Promover uma organizagdo didatica pedagogica da escola, centrada no
ensino que atenda as diferentes necessidades e ritmos de aprendizagem dos
alunos.

e) Acompanhar o desenvolvimento do ensino e da aprendizagem dos alunos.
f) Articular a atuacao e o funcionamento dos 6rgéos colegiados (Conselho de
Escola, Associacao de Pais e Mestres, Grémio Estudantil), para a efetividade
de um trabalho colaborativo e criativo, com o incentivo aos Seus
componentes.

g) Promover a realizagdo de Conselhos de Classe/Ano/Série/Termo como
corresponsaveis pelo desempenho escolar de alunos.

h) Otimizar o uso de espacos de trabalho coletivo, para problematizar o
trabalho pedagogico.

i) Acompanhar, orientar e dar sustentacdo as praticas entre as diferentes
equipes responsaveis pelo trabalho escolar.

2.2.2 Gestdo de Pessoas

a) Promover, aproximar e integrar os diversos segmentos da comunidade
escolar, para a constru¢do de unidade de propositos e acdes que consolidem
a identidade da escola no cumprimento de sua funcao.

b) Desenvolver processos e praticas de gestdo no coletivo escolar, para o
envolvimento e o compromisso das pessoas com o trabalho educacional.

¢) Promover um clima organizacional que favorega o relacionamento
interpessoal e profissional, para uma convivéncia solidaria e responsavel.

d) Desenvolver acdes de gestdo que valorizem e apoiem iniciativas que
promovam o desenvolvimento pessoal, social e profissional.

e) Otimizar o uso do tempo e dos espagos coletivos disponiveis na escola.
2.2.3 Gestdo de Recursos Didaticos, Materiais, Fisicos e Financeiros.

a) Organizar, selecionar e disponibilizar recursos, materiais e equipamentos
e apoio didatico.

b) Promover a organizacdo da documentacéo e dos registros escolares.

c) Coordenar o uso apropriado de instalagdes, equipamentos e recursos
disponiveis na escola.

d) Promover agdes de manutengdo, limpeza e preservagdo do patrimdnio,
dos equipamentos e materiais da escola.

e) Realizar acdes participativas de planejamento e avaliagao da aplicagdo de
recursos financeiros da escola, considerados suas prioridades, principios
éticos e prestagdo de contas a comunidade.

f) Implementar e disponibilizar espacos da escola para realizagdo de agdes da
comunidade local.

g) Buscar coletivamente alternativas para criagdo e obtengdo de recursos,
espagos € materiais complementares para fortalecimento da Proposta
Pedagogica.

2.2.4 Gestdo de Resultados Educacionais do Ensino e Aprendizagem

a) Desenvolver processos e praticas de gestdo para melhoria de desempenho
da escola quanto a aprendizagem de todos e de cada aluno.

b) Propor alternativas metodologicas para atendimento a diversidade de
necessidades dos alunos.
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¢) Analisar e acompanhar indicadores de resultados: de aproveitamento, de
frequéncia e de desempenho nas avaliagdes interna e externa dos alunos.

d) Apresentar e analisar os indicadores junto & equipe escolar, com vistas a
compreensdo de todos sobre o resultado do trabalho e a projecdo de
melhorias.

e) Divulgar, junto 4 comunidade intra e extraescolar, as acdes demandadas a
partir dos indicadores e os resultados de sua implementacao.

f) Analisar os indicadores para subsidiar a tomada de decisdes com vistas a
melhoria da Proposta Pedagogica, definicdo de prioridades e de metas
articuladas a politica educacional da SEE-SP (SAO PAULO, 2013).

Diante das legislagdes mencionadas, podemos constatar que o diretor de
escola ¢ um profissional cujo papel vem sendo cada vez mais ampliado e descrito na
legislagao. Suas atribuigdes, com o passar dos anos e a reformulacdo das leis, foram
aumentando de uma legislagdo para a outra.

Também ¢ possivel perceber, em alguns momentos, a Resolugdo incentivar
o diretor a agdes coletivas, buscando a maior participagdo de todos na escola. Este fato vai ao
encontro do principio da gestdo democratica estabelecido em lei para a gestdo escolar.

De maneira geral, ¢ notorio o aumento significativamente das atribuicdes
dadas a este profissional, fato que pode ocasionar um acumulo de tarefas e uma sobrecarga no

desempenho de suas agdes, visto que a indica o que o diretor tem que fazer.
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4. TEORIA DAS REPRESENTACOES SOCIAS

Ao utilizarmos a Teoria das Representacdes Sociais para compreender
algumas questdes que envolvem a realidade social, precisamos entendé-la a partir de alguns
aspectos que envolvem o seu conceito. Estas reflexdes podem possibilitar reflexdes de modo a
instrumentalizar interveng¢des profissionais no cendrio educacional que contribuam para a
melhoria da escola publica.

Na busca da identificacdo das representacdes sociais dos diretores
vinculados a Diretoria Regional de Ensino de Presidente Prudente — SP, nos debrugamos
sobre o quadro tedrico que envolve esta tematica para dar suporte a analise dos dados
empiricos coletados.

Consideramos importante compreender as representagdes sociais dos
diretores escolares uma vez que estas podem instrumentalizar intervengdes profissionais,
assim como nas pesquisas aplicadas, que podem compreender e diagnosticar temas/problemas
sociais (WACHELKE; WOLTER, 2011).

Sendo assim, este pensamento refor¢a nossa intengdo de estudo, uma vez
que, a partir da compreensao das representagdes sociais dos profissionais estudados, criam-se
possibilidades de intervencdes no ambiente escolar, a fim de contribuir para a melhoria da
qualidade da educacao.

Um estudo feito por Rosenthal e Jacobson (1983) denominado como
profecia autorrealizadora, revela o resultado de uma experiéncia realizada em um ambiente
escolar, onde puderam constatar que, quando o professor tem uma expectativa positiva em
relacdo ao seu trabalho e aos alunos, o resultado alcangado ¢ mais positivo e satisfatorio, ou
inversamente, negativo, se houver uma expectativa ruim em relagdo aos aspectos que
envolvem o exercicio que ird ser desempenhado.

Assim, partindo deste estudo, pensamos que, também a expectativa do
diretor escolar em relacdo ao seu ambiente de trabalho, que ¢ a escola publica, bem como seus
alunos e seus professores podem influenciar o desempenho do seu papel, e consecutivamente
nos resultados atingidos.

Sendo assim, o objetivo deste capitulo ¢ discutir o referencial tedrico das

Representagdes Sociais a luz do autor Serge Moscovici e seus seguidores.

4.1 Teoria das Representacoes Sociais
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A histéria das representacdes sociais iniciou-se com o surgimento da
Psicandlise, através dos estudos de Serge Moscovici que, ao buscar uma redefini¢do de
questdes que envolviam a Psicologia Social - problemas e conceitos -, estabeleceu a teoria das
representacdes sociais, por volta de 1961.

Segundo Jodelet (2001), na vida em sociedade, ha sempre a necessidade de
estarmos atentos a tudo o que acontece a nossa volta para que possamos nos ajustar a
realidade existente e sabermos como nos comportar, identificar e resolver os problemas que se
apresentam de forma geral.

Sendo assim, temos a necessidade de compreender e explicar a realidade
para a esta nos ajustarmos. Moscovici (1978) afirma que as representagdes sociais sao
elaboracdes de um objeto social por uma comunidade, as quais possibilitam aos seus
integrantes comportar-se, agir € comunicar-se de maneira compreensivel, util para a
descoberta, além de se organizar na realidade inserida.

Para tanto, iniciamos a discussao sobre a Teoria das Representagdes Sociais
a luz do referencial teorico de Serge Moscovici (1978), pioneiro no estudo nesta area e que
buscou compreender de que forma a psicandlise possibilita uma nova significagdo por grupos
populares das realidades que os rodeiam.

Através da psicandlise € possivel ingressar na vida, nos pensamentos, nas
condutas, nos costumes e no universo das conversa¢des de grupos de individuos. Assim,
passamos a conhecer como as “teorias profanas” das quais somos portadores determinam as
impressdes que formamos de outrem e suas atitudes no contexto social (MOSCOVICI, 1978).

No que tange a nossa sociedade, a questdo dos meios pelos quais se chega a
formar uma concepcdo concreta dos processos materiais, psiquicos,
culturais, a fim de compreender, de comunicar ou de agir, ¢ uma decorréncia
da mudanga descrita. Em outras palavras, a génese do novo senso comum,
doravante, associado a ciéncia, inscreve-se entre as suas preocupagdes
teoricas e praticas essenciais (MOSCOVICI, 1978, p. 21).

Mas, afinal, o que compde uma representacdo social? O que ¢ uma
representacao social?
De acordo com Moscovici (1978, p. 25-26):

Toda representacdo social é composta de figuras e de expressoes
socializadas. Conjuntamente, uma representa¢do social é a organizagdo de
imagens e linguagem, porque ela real¢a e simboliza atos e situagdes que nos
sdo0 ou nos tornam comuns. Encarada de um modo passivo, ela ¢ apreendida
a titulo de reflexo, na consciéncia individual ou coletiva, de um objeto, de
um feixe de ideias que lhe sdo exteriores. (...) Por isso uma representagéo
fala tanto quanto mostra, comunica tanto como exprime. No final das contas,
ela produz e determina os comportamentos, pois define simultaneamente a
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natureza dos estimulos que nos cercam e nos provocam, ¢ o significado das
respostas a dar-lhes. Em poucas palavras, a representacdo social ¢ uma
modalidade de conhecimento particular que tem por fungao a elaboragao de
comportamentos € a comunicago entre individuos.

Moscovici (1978) chama a atengdo para a forma de se analisar uma
representacao, que se da através de dois aspectos: primeiro, de maneira cognitiva, quando a
representacdo social se relaciona ao sistema de valores e noc¢des praticas que orientam as
interagdes dos individuos com seu meio social e material, o segundo aspecto se refere a
comunidade, tendo como base as trocas, a historia individual/coletiva e a maneira de

utilizacao dos conjuntos das representagdes sociais para classificar as partes do mundo.

4.1.1 Estrutura das Representacdes Sociais

Moscovici (2007) também contribuiu para distinguir dois processos
fundamentais que ddo origem as representagdes sociais. Estes mecanismos sdo denominados
“ancoragem” e “objetivacdo”, sendo necessario entendé-los para que haja a compreensdo de
como as representagdes sociais acontecem.

O primeiro mecanismo tenta ancorar ideias estranhas, reduzi-las a categorias
e a imagens comuns, coloca-las em um contexto familiar. [...] O objetivo do
segundo mecanismo ¢ objetiva-los, isto €, transformar algo abstrato em algo
quase concreto, transferir o que estd na mente em algo que exista no mundo
fisico. [...] Esses mecanismos transformam o ndo-familiar em familiar,
primeiramente transferindo-o a nossa propria esfera particular, onde noés
somos capazes de compara-lo e interpreta-lo; e depois, reproduzindo-o entre
as coisas que nos podemos ver e tocar, e, consequentemente, controlar.
(MOSCOVICI, 2007, p.60-61).

Para Jodelet (2001, p. 22), a representacdo social serve para auxiliar o
individuo na maneira de saber como se comportar diante das situagdes do mundo real, ou seja,
ha a necessidade de adaptagdo diante do mundo que nos cerca. A autora afirma que as
representacdes sociais sao “[...] uma forma de conhecimento, socialmente elaborada e
partilhada, com um objetivo pratico, e que contribui para a constru¢do de uma realidade
comum a um conjunto social”.

Assim, sdo estas que guiam o modo de nomear e definir os diferentes
aspectos da realidade, tais como tomar decisdes e posicionar-se diante de determinado fato
(JOEDELET, 2001).

Diante disso, percebemos que as representacdes sociais tém um papel

essencial que norteia as condutas, pois estas funcionam como uma preparagdo para a acao,
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visto que modificam e reconstroem o ambiente, bem como conduzem o comportamento
(MOSCOVICI, 1978).

Porém, necessario se faz estabelecer a diferenca entre representacdo social e
mito, pois se tratam de conceitos que se aproximam, mas nao sao sindonimos. De acordo com
Jodelet (2001), o mito se refere a uma forma arcaica e primitiva de pensar e viver no mundo,
enquanto as representagdes sociais sdo formas normais de pensar no mundo atual.

Moscovici (1978) defende que a teoria das representagdes sociais nao se
reduz a meras opinides sobre algo, mas tem como papel compreender qualquer teoria coletiva
sobre o real que exista em um sistema social regido por uma logica, com linguagens
particulares, baseadas em valores e conceitos.

O autor ainda chama a aten¢do para o fato de que ndo ¢ possivel separar o
individuo compreendido em seu universo externo e interno, pois este ndo reproduz
passivamente determinado objeto, mas, sim, o reconstrdi e, ao reconstrui-lo, se constitui como
sujeito, passando a pertencer ao universo social e material.

Apds a teoria das representacdes gerada por Moscovici, a partir da
Psicologia Social, foram geradas mais trés abordagens que perpassam até hoje. Sdo elas: a
abordagem cultural, a qual segue fielmente as proposicdes de Moscovici, ressaltando o
historico e o cultural para a compreensdo do simbolico — evidenciado nos estudos de Denise
Jodelet; a abordagem societal, em que as representagdes sociais sdo articuladas com a visao
sociolodgica, valorizando a inser¢do dos individuos — retratada por Willem Doise; e a terceira
abordagem, conhecida como estrutural, que evidencia a dimensdo cognitiva das
representacdes, onde a representacdo social age como um sistema de interpretacdo da
realidade e determina os comportamentos e as praticas dos sujeitos — defendida por Jean-
Claude Abric.

Sendo assim, as representagdes sociais precisam ser compreendidas em seus
reais ambientes de produgdo, através das fungdes simbdlicas e ideologicas que exercem. Nesta
pesquisa, compartilhamos duas abordagens: a cultural e a estrutural.

De acordo Jodelet (2001), as representagdes sociais sao:

[...] uma forma de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, com
um objetivo pratico, e que contribui para a constru¢do de uma realidade
comum a um conjunto social. Igualmente designada como saber de senso
comum ou ainda saber ing€nuo, natural, esta forma de conhecimento é
diferenciada, entre outras, do conhecimento cientifico. Entretanto, é tida
como um objeto de estudo tdo legitimo quanto este [...] (JODELET, 2001,
p-22).
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Em outra obra, Jodelet (1990, p. 361-362) ainda reforca o conceito
defendendo que a representacdo social ¢:

Uma forma especifica de conhecimento, o saber do senso comum, cujos
contetidos manifestam a operagdo de processos generativos e¢ funcionais
socialmente marcados. De uma maneira mais ampla, ele designa uma forma
de pensamento social.
As representagoes sociais sdo modalidades de pensamento pratico,
orientadas para a compreensdo ¢ o dominio do ambiente social, material ¢
ideal. Enquanto tal, elas apresentam caracteristicas especificas no plano da
organizacdo de contetidos, das operacdes mentais e da logica.
A marca social dos conteudos ou dos processos se refere as condi¢des e aos
contextos nos quais emergem as representacdes, as comunicagdes pelas
quais elas circulam e as fungdes que elas servem na interacao do sujeito com
o mundo e com 0s outros.

Ja para Abric (2000), a compreensdo mais ampla a respeito das

representacdes sociais ¢ entendida como sendo

[...] constituida de um conjunto de informagdes, de crengas, de opinides e de
atitudes a propdsito de um dado objeto social. Este conjunto de elementos
organizado, estrutura-se e se constitui num sistema sociocognitivo de tipo
especifico. (ABRIC, 2000, p.30).

Abric (2000) defende a teoria de que as representagdes sociais estao
organizadas em torno de um nucleo, interpretado como seu elemento central, o qual determina
seu significado e organizagdo interna.

Esta abordagem estrutural evidencia elementos uteis para a compreensao €
explicacdo dos processos de obtengdo e alteragdo das representacdes sociais. Para o autor,
estas constituem um mecanismo que interfere na vida dos sujeitos, uma vez que norteiam as
relagdes e as acdes, além de determinarem suas praticas e seu comportamento.

Diante da abordagem estrutural, Abric (2000) apresenta alguns aspectos a

serem destacados referentes a Teoria do Nucleo Central e Periférico.

4.1.2 Teoria do Nucleo Central e Periférico

Considerando toda a realidade em que se inserem os sujeitos, as
representacdes sociais ndo sdo um simples reflexo da realidade por estes vivenciada, mas sim,
uma organizagao significante feita pelo individuo (ABRIC, 2000). Continuando, o autor ainda
defende que toda representacao ¢ “[...] uma forma global e unitaria de um objeto, mas também

de um sujeito” (ABRIC, 2000, p. 27-28). Sendo assim, explica que a representacdo social
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permite ao individuo integrar as caracteristicas objetivas do objeto, das suas experiéncias
anteriores e do seu sistema de atitudes e de normas.

E possivel perceber, na visdo deste autor, que a representacio social
reestrutura a realidade, possibilitando-lhe “[...] dar sentido as suas condutas e compreender a
realidade através de seu proprio sistema de referéncias; permitindo assim ao individuo se
adaptar e encontrar um lugar nesta realidade” (ABRIC, 2000, p. 28).

Nesse sentido, entendemos que ¢ também fun¢do da representacao social
servir de guia para a agdo, diante das relagdes sociais. Funciona como um conjunto que pré-
codifica a realidade devido a um conjunto de antecipagdes e expectativas (ABRIC, 2000).
Portanto, para Abric (2000, p.28-30), as representagdes sociais apresentam quatro fungdes,
sendo elas:

I - “Funcio de saber”: permitem compreender e explicar a realidade; possibilitam que os
atores sociais adquiram e integrem os conhecimentos em um quadro assimilavel e
compreensivel; mantém coeréncia com o funcionamento cognitivo e os valores; definem o
quadro de referéncia comum em um grupo para as trocas sociais; viabilizam a transmissao e
difusdo do saber ingénuo.

II - “Funcio identitaria”: definem a identidade e permitem a protecdo da especificidade do
grupo; responsaveis pela imagem positiva do grupo de inser¢do; desempenham um papel
importante no controle social exercido pela coletividade sobre cada um.

IIT - “Funcio de orientacio”: guiam os comportamentos e praticas; geram a definicdo da
finalidade e o tipo de relagdes pertinentes, inclusive de estratégia cognitiva a ser adotada,
representam um sistema de antecipacdes e de expectativas (a representacdo precede e
determina a interacdao) e desempenham um papel prescritivo de comportamentos ou praticas
obrigatorios, por definirem o que ¢ licito, toleravel ou inaceitdvel em um contexto social.

IV - “Funcio justificadora”: permitem, a posteriori, a justificativa das tomadas de posigdo e
dos comportamentos; possibilitam aos atores explicar e justificar suas condutas em uma
situagdo ou em face de seus parceiros; mantém ou reforcam a posicao social do grupo de
referéncia; preservam e justificam a diferencia¢do social; podem estereotipar as relagdes e a
distancia social entre grupos.

Quanto ao nucleo central, este ¢ determinado tanto pela natureza do objeto,
quanto pelas formas de relagdes que o grupo mantém com este. A importancia do nucleo
central nas representagdes sociais da-se ainda pelo fato de que se compde como o elemento
mais rigido e menos suscetivel a transformagdes, ou seja, serd o elemento mais dificil de

transformar e mudar (ABRIC, 2000).
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Ainda em relagdo ao nucleo central, Abric (2000) aponta o exercicio de duas
funcdes: a generadora, que parte do nucleo central a criagdo ou transformacgdo de outros
elementos ou significados no ambito das representacdes, € a funcao organizadora, responsavel
por manter a representagcdo estavel, uma vez que cumpre o papel de interligar os elementos
constitutivos da mesma.

Quanto ao sistema periférico das representacdes sociais, podemos perceber
que se organizam em torno do nucleo central e sdo responsaveis por desempenhar trés
fungdes: a funcdo de concretizagdo, a fungdo de regulacdo e a fungdo de defesa (ABRIC,
2000).

Na fungdo de concretizagdo, promove a intermediagdo entre o nucleo central
e o contexto em que a representagdo social ¢ construida (ABRIC, 2000). Na funcdo de
regulacdo, tal sistema ¢ responsavel por adaptar o nucleo central as evolugdes do contexto,
por se constituirem em elementos voluveis (ABRIC, 2000).

E, finalmente, o sistema periférico tem a func¢do de defesa do ntcleo central,
ou seja, trata-se de um elemento crucial a representacdo, de modo que sua transformagdo
implica a transformacao da representacao social (ABRIC, 2000).

Outros autores também discutem as questdes que envolvem a teoria do
nucleo central e periférico. Flament (2001) elenca outras fungdes aos elementos periféricos. A
funcdo de protecdo da representacdo ¢ defendida nos mesmos termos que Abric. Porém,
Flament (2001) intensifica a probabilidade da presenga de elementos estranhos, no nucleo
periférico, sendo que estes podem atuar como explicativos das possiveis contradigdes que
possam ser constatadas entre a sua representacao € o que o sujeito vive.

Ja na visdo de Sa (1998, p. 40), a teoria das representagdes sociais possui
um aspecto muito importante ao atribuir uma génese social aos fendmenos de que se ocupa.
Para Sa (1998), o pesquisador, ao realizar um estudo em representagdes sociais, deve estar
ciente de que “a passagem da apreensdo intuitiva da existéncia do fendmeno para a pratica da
sua investigacdao envolve uma transformagao”.

O mesmo autor alerta para a necessidade de se ter muito cuidado na
construcdo do objeto de pesquisa, pois “[...] precisamos levar em conta simultaneamente o
sujeito e o objeto da representagio que queremos estudar” (SA, 1998, p. 24).

Quanto a concepgao de representacdo social defendida por Alves-Mazzotti
(1994, p. 60), temos que

O estudo das representagdes sociais parece ser um caminho promissor para
atingir esses propositos, na medida em que investiga justamente como se
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formam e como funcionam os sistemas de referéncia que utilizamos para
classificar pessoas e grupos e para interpretar os acontecimentos da realidade
cotidiana. Por suas relagdes com a linguagem, a ideologia e o imaginario
social e, principalmente, por seu papel na orientagdo de condutas e das
praticas sociais, as representacdes sociais constituem elementos essenciais a
analise dos mecanismos que interferem na eficacia do processo educativo.

A partir da contribui¢do tedrica destes autores, faremos a andlise das
representacdes sociais dos diretores escolares envolvidos na pesquisa, a fim de contribuir para

a compreensao dos problemas que envolvem esses sujeitos na escola publica.
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5. PERCURSO METODOLOGICO

5.1 Percurso Metodoldgico

Neste capitulo, temos como objetivo apresentar o percurso metodologico
que utilizamos em nossa pesquisa para compreender os seguintes objetivos, tais como:
identificar as representacdes sociais que os diretores das escolas estaduais da Diretoria de
Ensino de Presidente Prudente - SP tém sobre a escola publica e sobre o seu papel; definir o
perfil dos diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino de Presidente Prudente — SP;
investigar como o diretor de escola compreende seu papel na instituicdo escolar; verificar
quais as maiores dificuldades encontradas pelo diretor escolar no desempenho de seu papel na
escola publica; e conhecer a legislagdo no que se refere a atuagdo dos diretores das escolas
estaduais de Sao Paulo - SP.

Para tanto, a constru¢cdo do caminho metodologico na pesquisa cientifica
requer reflexdo, estudo, escolha de instrumentos que consideramos os mais adequados, bem
como ter a clareza dos riscos a serem percorridos em seu desenvolvimento, uma vez que cada
método tem suas especificidades. Assim, o pesquisador tem o papel de adequa-lo ao problema
de pesquisa, levando em conta os objetivos propostos.

Dessa forma, descreveremos a seguir como se deu a escolha da abordagem
metodoldgica, bem como a escolha dos instrumentos de coleta de dados, sua elaboragdo e
testagem, a selecdo dos participantes da pesquisa e dos procedimentos de tratamento e andlise

de dados.

5.2 Delineamento metodoldgico da pesquisa

Como apresentamos brevemente na introdugdo, nossa pesquisa insere-se na
abordagem qualitativa de analise dos dados. Justificamos nossa escolha devido o fato de que
esta abordagem considera o contato com os sujeitos envolvidos nas situagdes para a obtengao
dos dados para o estudo.

De acordo com Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa enfatiza mais
0 processo em que se envolvem os participantes do que o produto propriamente dito; neste
caso, hd uma grande preocupacao com a perspectiva dos participantes.

Ainda conforme Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa ¢, em sua

maioria, descritiva, onde os dados coletados sdo considerados formas de interpretagdo do
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contexto através das palavras, mais do que de niimeros. Assim, o pesquisador que trabalha
com este tipo de abordagem analisa os dados na totalidade de sua riqueza, pois se entende que
toda amostra fornece pistas importantes na constru¢ao e compreensao do fenomeno estudado.

Segundo Trivifios (1987), as descrigdes dos fendmenos estdo carregadas de
significados que o ambiente lhes transmite, produto de uma visdo subjetiva. Por isso, a
interpretagdo dos dados para se chegar ao resultado tem como base a percep¢ao de um
acontecimento em determinado contexto.

Outro aspecto muito importante a considerar ¢ a maneira como cada
individuo informa sua situacdo vivida, pois, na pesquisa qualitativa, o foco ¢ o significado ou
o sentido do fenomeno investigado, os quais dependem dos pressupostos culturais do meio em
que vivem (TRIVINOS, 1987).

De acordo com Alves-Mazzotti (1999) a pesquisa qualitativa segue uma
tradi¢do de ser “compreensiva” e “interpretativa”, considerando a agdo das pessoas em fung¢ao
de suas crengas, percepgdes, sentimentos e valores, onde hd sempre um sentido em seu
comportamento, um significado que necessita ser desvelado, j4 que ndo transparece de
imediato.

Contudo, a presente abordagem vai ao encontro da teoria das representagdes
sociais utilizada neste estudo, uma vez que “a representagdao social ¢ uma modalidade de
conhecimento particular que tem por fungdo a eclaboragdo de comportamentos e a
comunicagdo entre individuos” (Moscovici, 1978, p.26). Assim, justificamos a opg¢do pela
abordagem qualitativa dado o interesse de conhecer aspectos arraigados na cultura do

individuo inserido na pesquisa.

5.3 Participantes da pesquisa

Esta pesquisa teve como sujeitos participantes 35 diretores de escolas
estaduais vinculados a Diretoria de Ensino Regional de Presidente Prudente - SP. O quadro de
diretores de escolas desta diretoria compreende o numero de 42 profissionais. Porém,
atendendo a um convite da Diretoria de Ensino, estiveram presentes, na reunido para
aplicacdo do questionario, 35 diretores.

Como mencionamos na introducdo deste relatorio, este estudo faz parte de
uma pesquisa maior. Por essa razdo, no momento da aplicacdo do questionario, houve o
envolvimento de quatro professores da FCT-UNESP, dois alunos doutorandos e uma

mestranda, no caso, a autora desta investigacao.
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5.4 Quadro de referéncia para coleta de dados

Para a construcao do questionario e elaboragdo do nosso estudo tedrico,
tivemos como mapa norteador o Quadro de Referéncia, apresentado no Apéndice A, que teve
como objetivo organizar e direcionar as a¢des a serem desenvolvidas durante o trabalho.

O quadro ¢ visto como um instrumento importante que ajuda a organizar e
orientar o pesquisador na execugdo de seus delineamentos. E possivel sistematizar melhor o

percurso a ser vivido durante a pesquisa, bem como ir aprimorando os caminhos de estudo.

5.5 Instrumento de coleta de dados da pesquisa: o questionario, sua elaboracio e teste
piloto.

Sabemos que o momento de constru¢do do nosso instrumento investigativo
para a pesquisa ¢ de muita importancia. Escolhemos utilizar o questionario como primeira
fonte de obtengdo de informacdes dos sujeitos inseridos na pesquisa.

De acordo com Gil (1987), construir um questiondrio consiste,
necessariamente, em traduzir os objetivos da pesquisa em questdes especificas, pois serdo as
respostas a estas que irdo evidenciar dados ao pesquisador para descrever as caracteristicas
dos sujeitos investigados.

A construcao do questionario foi feita de maneira coletiva, pela equipe de
pesquisadores ja citados na introducao deste trabalho, na busca por articular o objetivo da
pesquisa maior com as trés pesquisas envolvidas neste estudo (duas de doutorado e uma de
mestrado). Ressalta-se, mais uma vez, que a elaboracdo do questiondrio ¢ fundamental e
requer o cuidado para articular os objetivos que se pretendem alcangar através das questdes
elaboradas.

Nesse sentido, construimos coletivamente um questionario misto
(APENDICE B) que, como define Gil (1987), é composto por questdes abertas e fechadas.
Assim, nosso instrumento de coleta de dados foi dividido em trés partes, sendo estas:

I — Representacdes sociais dos gestores escolares — nesta primeira parte objetivamos captar as
representacdes sociais dos diretores escolares, através da evocacdo de cinco palavras
indutoras. Como se pode observar no questiondrio, ndo escrevemos as palavras indutoras no
corpo do instrumento, mas as ditamos € demos tempo para os entrevistados responderem. Este
cuidado foi tomado, uma vez que, caso as cinco palavras indutoras estivessem visiveis,

poderiam influenciar as respostas, tendo em vista que o sujeito estaria em contato direto com
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todos termos. As palavras indutoras, ordenadamente, foram: “escola publica de hoje”, “aluno
de hoje”, professor de hoje”, “diretor” e “gestdo democratica”. Porém nesta pesquisa, nao
discorremos nossas analise para a evocagdao dada ao termo indutor “gestdo democratica”, o
qual foi trabalho mais especificamente na pesquisa maior.

IT — Questdes abertas — o trabalho possui sete questdes que se referem a saber: como o diretor
compreende seu papel na institui¢do escolar? Como se da o processo de tomada de decisdes
na escola em que atua? Quais agdes poderiam realizar na sua fungao de diretor para garantir a
gestdo democratica na sua instituicao de ensino? O diretor tem autonomia para desempenhar
seu papel na escola? Quais as maiores dificuldades no desempenho de seu papel? Qual sua
expectativa em relagdo aos alunos concluintes de sua escola? O que mais gostaria de falar
sobre a escola publica e o seu papel como gestor?

Sendo que dentre estas questdes abertas, nossa pesquisa apresenta
apenas a analise feita de duas questdes, que sdo: Como o diretor compreende seu papel na
instituicdo escolar? Quais as maiores dificuldades no desempenho de seu papel? As demais
questdes também ficaram para o trabalho desenvolvido na pesquisa maior, ja citada.

IIT — Perfil dos gestores — corresponde ao momento de construcdo do perfil dos gestores
escolares a partir de informag¢des de cunho individual e social, tais como: origem,
cargo/funcdo; situagdo funcional, sexo; idade; estado civil; renda familiar; trajetéria
profissional e formacao profissional;

Referente a técnica de associag@o livre de palavras, temos visto que estas
podem viabilizar a obtengdo de informagdes que configuram o Nucleo Central e o Sistema
Periférico das representagdes sociais de interesse do pesquisador. Como tal, trata-se de uma
tatica que se estrutura a partir da evocagdo de respostas dadas a um estimulo verbal indutor,
possibilitando evidenciar os universos semanticos relacionados a esse indutor (Abric, 2000).

Apbs a elaboragdo deste instrumento, cada membro do grupo que compde a
pesquisa maior ficou encarregado de realizar o teste piloto com, pelo menos, dois diretores
escolares, a fim de criar possibilidades de aperfeigoamento do instrumento construido.
Segundo Gil (1987), o pré-teste assegura maior validade e precisdo do instrumento. E assim
foi feito. Realizada a testagem por todos os pesquisadores, fizemos algumas modificagdes e

corregoes e, entdo, finalizamos o instrumento.

5.6 Aplicacao dos questionarios juntos aos participantes da pesquisa
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Antes mesmo da aplicacdo do questiondrio, foi estabelecida uma parceria
entre a Secretaria Estadual de Educagdo do Estado de S3ao Paulo, através do Secretario
Adjunto da Educagao Paulista, na época (2012) o Prof® Jodo Cardoso Palma, com a FCT-
UNESP, e a Diretoria de Ensino. Esta parceria culminou em um projeto de pesquisa-agao a
ser desenvolvido com os diretores vinculados a Diretoria de Ensino de Presidente Prudente -
SP.

Estabelecida a parceria, foram realizadas algumas reunides entre a equipe de
pesquisadores da FCT-UNESP e o Grupo de Referéncia da DE/PP para a organizacao e o
planejamento das agdes.

Iniciamos a primeira reunido com os diretores, os quais receberam um
convite da DE para comparecerem em data e local previamente agendados. Neste primeiro
contato direto com os sujeitos investigados, foram apresentados todos os participantes da
pesquisa maior (os professores da FCT-UNESP, os dois doutorandos ¢ a mestranda), bem
como a investigacao a ser desenvolvida. Foi também neste encontro que ocorreu a aplicagdo

do questionario junto aos 35 gestores escolares presentes na reunido.

5.7 Analise dos dados coletados

Apds a aplicacdo do questionario, o proximo passo foi o tratamento e a
andlise dos dados obtidos junto aos diretores estaduais vinculados a Diretoria de Ensino de
Presidente Prudente - SP.

Conforme citado anteriormente, a constru¢do do instrumento foi realizada
de maneira coletiva, visando a elaboracdo de questdes que pudessem contemplar indagagdes
referentes as pesquisas dos envolvidos. Entdo, apds a aplicagdo do questionario, dividimos
entre os participantes da pesquisa a tabulagdo dos dados, de acordo com o interesse de cada
pesquisador.

Para analisar as questdes referentes ao perfil dos diretores escolares
pesquisados, utilizamos o software SPSS que possibilitou agrupar as respostas emitidas pelos
sujeitos, gerou a frequéncia e a porcentagem de cada uma delas. Em seguida, foram
construidos tabelas e graficos a partir das informagdes geradas pelo SPSS.

Para o tratamento dos dados obtidos referentes as questdes a respeito do
levantamento das representagdes sociais, primeiramente digitamos, no programa Microsoft
Office Excel, as palavras evocadas pelos diretores de acordo com cada palavra indutora e a

ordem enumerada pelos respondentes.
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Na sequéncia, com o auxilio do software EVOC foi possivel elencar alguns
indicadores de suas representagdes sociais. E importante destacar que, a partir destas, o grupo
de pesquisadores, no ambito do estudo maior, iniciou a pesquisa-agdo com o intuito de
possibilitar uma reflexdo para esses profissionais acerca dos problemas enfrentados em seu
cotidiano de trabalho.

Ja as respostas emitidas nas questdes abertas do questionario foram
transcritas e tabuladas com o recurso da técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2010;
FRANCO, 2008).

De acordo com Bardin (2010, p. 34), a técnica de analise de conteudo pode
ser utilizada em diferentes ocasides, pois “[...] qualquer comunicacao, isto ¢, qualquer veiculo
de significados de um emissor para um receptor controlado ou nao por este, deveria poder ser
escrito, decifrado pelas técnicas de analise de conteudo”.

A anélise de contetido ¢ definida por Bardin (2010) como

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou nao) que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2010, p. 44).

Segundo Franco (2008), as repostas emitidas pelos diretores escolares
podem ser consideradas como um tipo de comunicacio ou de mensagem. Ainda como destaca
a autora “O ponto de partida da Analise de Conteudo ¢ a mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita),
gestual, silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocado. Necessariamente, ela expressa
um significado, um sentido” (FRANCO, 2008, p. 19).

Para apreciag@o das respostas obtidas nas questdes abertas do questionario,
optamos por utilizar a criagdo de categorias, que ¢ um dos procedimentos da andlise de
conteudo. Bardin (2010) afirma que, através deste método das categorias, podemos classificar
os elementos constituindo uma mensagem.

Conforme Franco (2008, p. 59), o método de “[...] categorizagdo ¢ uma
operagcdo de classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciagdo
seguida de um reagrupamento baseado em analogias, a partir de critérios definidos”.

Acreditamos que a escolha da técnica de analise de conteudo e a do
procedimento de categorizacdo traz como resultado para a pesquisa maior aproximagao ao
contexto de criacdo do contetido das mensagens captadas através do questionario. Sendo

assim, apresentamos a seguir os dados coletados, tabulados e analisados.
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6. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentamos e discutimos os resultados referentes aos
dados coletados através do questionario aplicado a 35 diretores escolares vinculados a
Diretoria de Ensino de Presidente Prudente - SP.

Nosso olhar sobre estas informagdes se fundamenta, sobretudo, no
referencial tedrico adotado e ja discutido nos capitulos anteriores, no qual buscamos
orientacdo quanto a compreensdo das representacdes sociais desses profissionais sobre a
escola publica atual, o aluno, o professor € o seu proprio papel nesta instituigao.

Assim, teremos trés eixos de analise para contemplarmos os objetivos
propostos por este estudo:

I) Perfil dos diretores escolares participantes da pesquisa;

IT) Representacdes sociais dos diretores das escolas estaduais sobre o diretor, a
escola publica atual, o aluno e o professor;

III) A compreensdo que o diretor tem sobre seu papel na escola publica e as
dificuldades encontradas no desempenho de sua func¢ao.

Ressaltamos que parte dos dados, como o perfil, as representagdes sociais

dos diretores escolares em relagdo ao seu papel e as dificuldades enfrentadas ja foram

publicadas e apresentadas em alguns eventos®.

6.1 O perfil dos diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino de Presidente

Prudente - SP

A andlise deste eixo foi baseada em dois estudos. O primeiro deles refere-se

ao realizado em nosso pais pela UNESCO (2004), denominado “O perfil dos professores

3 LEITE, Yoshie Ussami Ferrari ; MENIN, Maria Suzana de Stefano ; AZEVEDO, P. C. ; ZECHI, Juliana Aparecida Matias . O
QUE PENSAM OS DIRETORES DE PRESIDENTE PRUDENTE- SP SOBRE SEU PAPEL NA ESCOLA PUBLICA. In: XI
Congresso Nacional de Educagdo EDUCERE, II Seminario Internacional de Representagdes Sociais, Subjetividade ¢ Educagio
SIRSSE / IV Seminario Internacional sobre Profissionalizacdo Docente SIPD UNESCO, 2013, Curitiba - PR. Anais do XI
Congresso Nacional de Educacdo EDUCERE, Il Seminario Internacional de Representacdes Sociais, Subjetividade e Educagio
SIRSSE / IV Seminario Internacional sobre Profissionalizagdo Docente SIPD UNESCO. Curitiba-PR: Champagnat, 2013. v. 01. p.
12779-12795.

LEITE, YOSHIE USSAMI FERRARI ; MILITAO, A. N. ; DI GIORG]I, Cristiano Amaral Garboggini ; PERBONI, F. ; ZECHI,

Juliana Aparecida Matias ; MENIN, Maria Suzana de Stefano ; AZEVEDO, P. C. ; MILITAO, S. C. N. ; LIMA, Vanda Moreira
Machado . OS DIRETORES DA DIRETORIA DE ENSINO DE PRESIDENTE PRUDENTE/SP: PERFIL E CONCEPCOES.
Nuances, v. 20, p. 140-160, 2013.

LEITE, Yoshie Ussami Ferrari ; MENIN, Maria Suzana de Stefano ; AZEVEDO, P. C. ; ZEQHI, Juliana Aparecida Matias . AS
REPRESENTACOES SOCIAIS DOS GESTORES SOBRE SEU PAPEL NA ESCOLA PUBLICA. 2014. (Apresentagdo de

Trabalho/Comunicagio). -II Congresso Nacional de Formacdo de Professores — XII Congresso Estadual Paulista de
Formacao de Educadores 2014.
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brasileiros: o que fazem, o que pensam, o que almejam”, que pesquisou 5.000 professores do
Ensino Fundamental ¢ Médio das 27 Unidades da Federacdo, contemplando caracteristicas
sociais, economicas e profissionais. O segundo estudo refere-se ao Perfil dos diretores de
escola da rede publica (2010) realizado pelo Instituto Brasileiro de Opinido Publica e
Estatistica (Ibope), sob encomenda da Fundacao Victor Civita (FVC), que ouviu 400 gestores
escolares de 14 capitais brasileiras e delineou seu perfil demogréfico, sua formagdo e o que
pensam sobre sua profissao e carreira.

Para a definicdo do perfil dos diretores escolares, nosso questionario
propiciou a coleta de informagdes que, por sua vez, colaboraram para identificarmos aspectos
pessoais (como, por exemplo, sexo, idade, renda familiar e nimero de filhos), aspectos da

propria formagao e aspectos profissionais.

6.2 Aspectos Pessoais

Ao analisarmos o perfil dos 35 diretores de escola da Diretoria de Ensino de
Presidente Prudente — SP, notamos a predominancia da presenga feminina. Conforme mostra

o Grafico I, 85,7% dos diretores de escola sdo do sexo feminino e 14,2%, do sexo masculino.

Grafico 1 - Sexo dos Diretores de Escola pesquisados da Diretoria de Ensino de
Presidente Prudente - SP

W Sexo Masculino

B Sexo Feminino

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Esse dado se apresenta em consondncia com a pesquisa encomendada pela

Fundagao Victor Civita (2010, p. 3):
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Refletindo a realidade do espaco de gestdo escolar das redes publicas de
ensino das principais capitais brasileiras, o grupo de gestores consultados ¢
predominantemente feminino: 80% dos entrevistados sdo mulheres. Embora
a presenga feminina tenha sido majoritaria em todas as regioes brasileiras, é
interessante notar que nas capitais da Regido Sudeste essa propor¢do foi
ligeiramente maior do que nas demais regides, enquanto na Regido Nordeste
gestores do sexo masculino chegaram a representar aproximadamente um
quarto do total dos entrevistados.

Conforme afirmamos no Capitulo II, Stephanou (2005) aponta que a

presenca feminina nem sempre foi predominante no desempenho do cargo do diretor de

escola, quase unicamente ocupado por homens desde seu surgimento. Podemos inferir que,

historicamente, se trata de uma conquista feminina num espaco de maior influéncia

masculina.

Em relagdo a faixa etaria dos diretores de escola pesquisados, os dados

mostram uma variagao entre os 30 aos 70 anos. A maior concentragdo estd na faixa dos 51-55

anos, com 31,4% (11 diretores), seguida por outras idades, como mostra o Grafico 2, a seguir:

Grafico 2 - Idade dos diretores de escola pesquisados

11,40%

31,40%

14,20%

14,20% 14,20%
11,40%

2,80%

30-35 Anos

36-40 Anos  41-45 Anos  46-50 Anos  51-55 Anos 56-60 Anos 61-65 Anos  66-70 Anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Consideramos que estas informagdes se relacionam com as apresentadas no

Perfil dos diretores de escolas publicas (2007), pois a maior faixa etiria de nossa pesquisa

também se concentra entre os 36 e 55 anos, com um percentual de 57%:

A grande maioria dos gestores entrevistados (83%) situa-se na faixa entre 36
e 55 anos, com uma idade média de 46 anos. A concentragdo nessa faixa de
idade ¢ ainda mais acentuada nas regides Norte e Centro-Oeste, que
apresenta menor proporg¢do de profissionais acima dos 55 anos. Ja na Regido
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Sul, ¢ significativamente baixa a porcentagem de profissionais entre 25 e 35
anos em relacdo as demais regides brasileiras.

No que se refere ao estado civil dos diretores de escola pesquisados,
verificamos que 80% (28 diretores) deles sdo casados, 8,5% (trés diretores) estdo solteiros,

8,5% (trés diretores) sdo divorciados e 2,8% (um diretor) estd separado. Observe o Grafico 3:

Grafico 3 - Estado civil dos diretores de escola pesquisados

Separado ] 2,80%

Divorciado 8.50%
Solteiro 8.50%
Casado 80%

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Esses dados corroboram os estudos realizados pela UNESCO (2004, p. 49)
que apontam que a maioria dos professores ¢ casada. “A grande maioria dos professores ja
constituiu uma unidade familiar autbnoma em relacdo a original (formada com seus pais):
pelo menos 71,6% deles declararam morar com a familia nuclear que construiram”.

No que concerne ao nimero de filhos, notamos que 85,7% dos diretores
pesquisados (30 deles) possuem filhos, enquanto que 14,2% (cinco diretores) ndo os tém.
Daqueles que tém filhos, 56,6% (17 diretores) possuem dois filhos, 16,6% (cinco diretores)
tém um filho, 16,6% (cinco diretores), trés filhos e 10% (trés diretores) possuem quatro filhos,

como podemos ver no Grafico 4, a seguir:
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Grafico 4 — Numero de filhos dos diretores pesquisados

10%

H Dois filhos

B Um filho

= Trés filhos

B Quatro filhos

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Em relacdo a renda familiar, 37,1% dos diretores pesquisados (13 deles)
afirmaram possuir renda de sete a dez salarios minimos, 31,4% (11 diretores) indicaram renda
de cinco a sete saldrios minimos, 11,4% (quatro diretores), renda de dez a vinte salarios
minimos, 8,5% (trés diretores), renda de quatro a cinco saldrios minimos, 5,7% (dois
diretores), renda de trés a quatro salarios minimos e 5,7% (dois diretores) ndo informaram a

renda familiar. Os nimeros apresentados estdo dispostos no Grafico 5:

Grifico 5 - Renda Familiar dos diretores pesquisados

De 3 a 4 Saldrios minimos h 5,70%

De 10 a 20 Saldrios minimos - 8.50%

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Quanto ao grau de escolaridade dos pais dos diretores pesquisados, temos
que 54,3% (19 pais) frequentaram da 1? a 4* série do Ensino Fundamental, 14,2% (cinco pais)

estudaram da 5% a 8* série do Ensino Fundamental, 14,2% (cinco pais) t€m o Ensino Superior
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completo, 5,7% (dois pais) apresentam o Ensino Médio incompleto, 5,7% (dois pais)
cursaram o Ensino Médio completo e 5,7% (dois pais) ndo possuem escolaridade, como

ilustra o Grafico 6:

Grafico 6 - Grau de Escolaridade dos pais dos diretores pesquisados

54,30%
14,20% 14,20%
l l 5,70% 5,70% 5,70%
1 a 4* série - 5% a 8 série Ensino  Ensino Médio Ensino Médio Sem
EF EF Superior Incompleto  Completo  escolaridade
Completo

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Sobre o grau de escolaridade das maes dos diretores pesquisados,
constatamos que 48,5% (17 maes) delas frequentaram da 1* a 4* série do Ensino Fundamental,
14,2% (cinco maes) tém Ensino Superior completo, 8,5% (trés maes) possuem Pos-Graduagao
- Especializagdo, 5,7% (duas maes) cursaram da 5* a 8 série do Ensino Fundamental, 5,7%
(duas maes) tém o Ensino Médio incompleto, 5,7% (duas maes) apresentam Ensino Médio

completo e 8,5% (trés maes) ndo possuem escolaridade, como demonstrado no Grafico 7:



Grafico 7 - Grau de Escolaridade das maes dos diretores pesquisados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Diante desses numeros, percebemos a precariedade da escolarizagdo dos

pais dos diretores pesquisados. Estes dados confirmam estudos realizados, anteriormente, ao

indicarem que:

[...] a escolaridade dos pais dos professores € bastante precaria: 49,5% dos
professores t€ém os pais com o nivel fundamental incompleto (Tabela 11).
Cerca de 15% dos pais e das mdes ndo tém nenhum grau de instrugdo,
enquanto ndo passam de 5,7% os docentes cujos pais possuem ensino
superior completo. Tal dado pode sinalizar a existéncia de uma certa
mobilidade social entre os atuais professores brasileiros (UNESCO, 2004,

p-53).

J& em relacdo ao grau de escolaridade do conjuge dos diretores

escolares, constatamos que 25,7% (nove conjuges) possuem o Ensino Médio completo, 20%

(sete conjuges) apresentam o Ensino Superior completo, 8,5% (trés conjuges) frequentaram de

5* a 8 série do Ensino Fundamental, 5,7% (dois conjuges) cursaram Pos-Graduacdo -

Especializacdo, 5,7% (dois conjuges) fizeram o Mestrado, 2,8% (um conjuge) possui Ensino

Médio incompleto, 2,8% (um conjuge) tém o Ensino Superior incompleto e 28,5% (dez

conjuges) nao responderam. Quanto aos dez diretores que nao responderam, inferimos que

sete correspondem aos que mencionaram, em questdo anterior, serem solteiros (3),

divorciados (3) e separados (1). Neste caso, obtivemos trés diretores que ndo revelaram o grau

de escolaridade de seus respectivos conjuges.
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Grafico 8 - Grau de Escolaridade do Conjuge dos diretores pesquisados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Sendo assim, percebemos que os coOnjuges apresentam um grau de
escolaridade superior ao dos pais dos diretores que, em sua maioria, ndo chegaram a concluir
o Ensino Fundamental.

No que se refere a atividade profissional de seus pais, os diretores
responderam que 51,4% (18 pais) exercem diversas profissoes, elencadas como categoria
“outros”, 14,2% (cinco pais) sdo agricultores, 11,4% (quatro pais) motoristas, 8,5% (trés pais)
sao falecidos e 14,2% (cinco pais) nao responderam a pergunta. Percebemos que a atividade
profissional desempenhada por seus pais ndo exige formagao em nivel de escolarizagao.

Em relacdo a atividade profissional das maes, os entrevistados responderam
que 42,8% (15 maes) sao “do lar”, 14,2% (cinco maes) se referem a atividades diversas,
elencadas na categoria “outras”, 11,4% (quatro maes) sdo professoras, 8,5% (trés maes) sao
empregadas domésticas, 5,7% (duas maes) trabalham como funciondrias publicas e 17,1%,
que corresponde a seis maes, nao tiveram sua atividade profissional declarada pelos diretores.
Neste caso, percebemos que, em comparacdo com 0s pais, as maes possuem um nivel de
formagdo um pouco melhor, sendo que algumas delas até mesmo exercem profissdes que
requerem niveis especificos de escolarizagdo, tais como as que sdo professoras e aqueles que
trabalham como funciondrias publicas.

Ja em relacdo a atividade profissional do conjuge dos diretores pesquisados,

22,8% (oito conjuges) se referem a atividades diversas, elencadas na categoria “outras”, 8,5%
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(trés conjuges) sdo comerciantes, 8,5% (trés conjuges) trabalham como policiais militares,
8,5% (trés conjuges) sdo professores, 5,7% (dois cOnjuges) atuam como agentes
penitenciarios, 5,7% (dois conjuges) sdo bancarios, 5,7% (dois conjuges) trabalham como
motoristas e 22,8% (oito diretores) ndo informaram a atividade profissional dos seus
respectivos conjuges. Possivelmente, neste ultimo grupo, sete sdo os que ndao possuem
conjuge e um diretor ndo respondeu. Podemos verificar que a profissdo exercida pelos
conjuges requer mais escolarizacao do que a exercida pelos pais dos diretores, como ¢ o caso
dos que sdo policiais militares, professores, agentes penitenciarios, bancarios e motoristas.

O baixo grau de escolaridade dos pais dos diretores pesquisados ¢&,
certamente, resultado do tardio processo de democratizacdo do acesso a educacdo no Brasil
que, durante longos periodos, foi privilégio de uma favorecida e elitizada minoria, como nos

aponta a historia da educacgao brasileira (LEITE, et al. 2013).

6.2.1. Aspectos da Formacao dos Diretores Escolares

Em relagdo ao tipo de escola que os diretores pesquisados
frequentaram, 77,1% (27 diretores) estudaram apenas em escola publica, 17,1% (seis
diretores) cursaram a maior parte de suas trajetorias escolares em instituicdes publicas, 2,8%
(um diretor) estudou em escola privada e 2,8% (um diretor) frequentou majoritariamente
escola privada, conforme o ilustra o Grafico 9.

Estes dados refletem o estudo realizado do perfil dos gestores quando afirma
que: “A grande maioria dos gestores das redes publicas que atuam nas principais capitais
brasileiras concluiu o Ensino Fundamental e o Médio em escola publica” (MONTENEGRO,

2010).
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Grafico 9 - Tipo de escola que os diretores pesquisados frequentaram
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77.10%

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Ao perguntarmos aos diretores escolares se haviam frequentado o
Magistério em Nivel Médio, mais da metade, somando 51,4% (18 diretores), indicou que
“sim”, 42,8% (15 diretores) responderam “nao” e 5,7% (dois diretores) ndo responderam a

questdo. Acompanhe o Gréfico 10:

Grafico 10 - Diretores que frequentaram o Magistério em Nivel Médio

m SIM
ENAO

42.80% u Nio responderam

51.40%

Fonte: Dados da pesquisa, 2012
Em relacdo a primeira forma¢do em nivel superior do diretor escolar

pesquisado, constatamos que esta ocorreu em diversas areas do conhecimento: 14,2% (cinco
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diretores) cursaram Letras, 14,2% (cinco diretores) fizeram Matematica, 11,4% (quatro
diretores) Pedagogia, 11,4% (quatro diretores) Ciéncia Habilitagdo Matematica, 8,5% (trés
diretores) Geografia, 5,7% (dois diretores) Direito, 5,7% (dois diretores) Educacdo Artistica,
5,7% (dois diretores) Ciéncias - Quimica, 2,8% (um diretor) Ciéncias, 2,8% (um diretor)
Ciéncias Contabeis, 2,8% (um diretor) Artes Plasticas, 2,8% (um diretor) Educacdo Fisica,
2,8% (um diretor) Filosofia, 2,8% (um diretor) Histéria e 5,7% (dois diretores) nao

responderam, conforme o Grafico 11:

Grafico 11 - Primeira graduacao dos diretores pesquisados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012
Estes elementos se relacionam com a pesquisa sobre o perfil dos gestores ao
apontar que:

Levando-se em conta a primeira opcao de graduacao dos gestores, nota-se
uma grande variagdo conforme o nivel de ensino em que o gestor atua: os
pedagogos estdo concentrados principalmente na Educagdo Infantil e no
Fundamental I, em oposicdo ao Ensino Médio, que apresenta maior
diversidade de formagdes entre os gestores. (MONTENEGRO, 2010, p. 4).
Destacamos, novamente, que os diretores envolvidos nesta pesquisa sdo da
rede Estadual Paulista, ou seja, sdo diretores de escolas de Ensino Fundamental II, Ensino
M¢édio e Educacao de Jovens e Adultos.
Quanto ao ano de formagdo da primeira graduagdo dos diretores, obtivemos
o seguinte: 14,2% (cinco diretores) se formaram entre 1970 e 1975, 14,2% (cinco diretores)

entre 1976 e 1980, 5,7% (dois diretores) entre 1981 e 1985, 14,2% (cinco diretores) entre
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1986 e 1990, 14,2% (cinco diretores) entre 1991 e 1995, 8,5% (trés diretores) entre 1996 e
2000 e 8,5% (trés diretores) se formaram no periodo entre 2001 a 2005, como podemos

visualizar no Grafico 12:

Grafico 12 - Ano de Formacgao da Primeira Graduacao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Em relacdo ao tipo de Instituicdo de Ensino que os diretores pesquisados
frequentaram, constatou-se que a maioria, 65,7% (23 diretores), frequentou instituicao
privada, 28,5% (dez diretores) cursaram instituicdo estadual, 2,8% (um diretor) frequentou

instituicdo municipal e 2,8% (um diretor) ndo respondeu.
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Grifico 13 - Tipo de Instituicio de Ensino que o diretor cursou a primeira graduacio
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Cabe aqui destacarmos uma inversdo em relagdo ao tipo de institui¢ao
frequentada pelos diretores pesquisados, quando comparada com a instituicio de sua
formag¢ao na Educagdo Basica, corroborada pelo “Perfil dos Gestores” (MONTENEGRO,
2010) que afirma que “[...] no Ensino Superior e na pds-graduagdo a situacdo se inverte: a
maior parte dos gestores escolares fez sua formagao nas instituicdes privadas”.

Quanto a modalidade da primeira graduacdo, 77,1% diretores pesquisados
(27 deles) a cursaram de forma presencial, 2,8% (um diretor) a realizou em curso
semipresencial e 20% (sete diretores) nao responderam. Os dados obtidos nos mostraram,
ainda, que a maioria dos diretores cursou uma segunda graduacdo, sendo ela: 71,4% (25
diretores) fizeram Pedagogia, 8,7% (trés diretores) Geografia, 2,8% (um diretor) Filosofia,
2,8% (um diretor) Matematica e 14,5% (cinco diretores) ndo responderam, como ilustra o

Gréfico 14:
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Grafico 14 - Segunda graduacio realizada pelos diretores pesquisados

Nio respondeu 14,20%
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Com isso, podemos perceber que um maior numero de diretores escolares
realizou o curso de Pedagogia como segunda graduagdo. Os dados também revelaram pontos
interessantes sobre a modalidade desta, ou seja, 54,2% (19 diretores) cursaram a segunda
graduacdo na modalidade presencial, seguida de 8,5% (3 diretores) que a realizaram na
modalidade semipresencial, 5,7% (2 diretores) a fizeram na modalidade a distancia e 31,4%
(11 diretores) ndo responderam a questao, muito provavelmente por serem aqueles que nao
cursaram a segunda graduacao.

Acreditamos que este fato pode “[...] representar um reflexo da politica
atual que passa a demandar, a partir da LDB/96, a formacao de professores em nivel superior”
(LEITE et al. 2010, p. 110). O presente dado também pode ser fortemente comprovado
quando observamos o ano de conclusdo da segunda graduagdo realizada pelos diretores

pesquisados. Observe o Grafico 15, a seguir:



106

Grafico 15 - Ano de conclusio da segunda graduacdo dos diretores de escola
esquisados

2006-2010 14,20%
2001-2005
1996-2000
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Percebemos que, dentre os diretores que realizaram uma segunda graduacao,
28,4% (dez diretores) a concluiram ap6s a implantagdo da LDB/96, como também aponta a
pesquisa realizada com os gestores: “[...] ¢ significativa a parcela de gestores que cursaram
uma segunda graduacdo: 36%. O curso de Pedagogia também prevalece neste caso”
(MONTENEGRO, 2010).

No que se refere ao tipo da instituigdo em que a segunda graduagdo foi
cursada, 82,8% (29 diretores) a realizaram em instituicdo privada, 5,7% (dois diretores)

cursaram institui¢do publica e 11,4% (quatro diretores) ndo responderam, conforme o Grafico

16:
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Grafico 16 - Tipo de instituicio que os diretores de escola cursaram a segunda
raduacio
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Em relagdo a realizagdo de cursos de pds-graduagdo, a maioria (65,7%, que

corresponde a 23 diretores) relatou terem feito e 34,2% (12 diretores) ndo os realizaram.

Grafico 17 - Diretores de escola participantes da pesquisa que realizaram pdés-graduacao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012
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Sobre o ano de conclusdo do curso de especializagdo, ¢ interessante
observar que apenas 7,1% (um diretor) afirmaram que o concluiram em 1974, sendo que os

outros 38,5% (13 diretores) o fizeram no periodo de 2006 a 2012. Observe o Grafico 18:

Grafico 18 - Ano de conclusio do curso de especializacio pelos diretores pesquisados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Quanto ao curso de aperfeicoamento, 40% dos diretores (14 deles) disseram
ter realizado e que os mesmos foram concluidos nos anos de 2000 a 2011. Em relacdo a carga
horaria, constatou-se que, entre os pesquisados, 42,8% (seis diretores) realizaram o curso de
360 horas, 14,2% (dois diretores) frequentaram o de 380 horas, 7,1% (um diretor) realizou o
curso de 320 horas, 7,1% (um diretor) fez o aperfeicoamento em 180 horas ¢ 7,1% (um
diretor) o realizou em 120 horas.

Quando questionados sobre a filiagdo a algum sindicato, percebemos que a
maioria dos diretores pesquisados tem filiagao: 45,7% deles (16 diretores) estdo filiados a
APEOESP, 37,1% (13 diretores) relataram ser filiados a UDEMO e 14,5 (cinco diretores) ndo

especificaram a qual sindicato pertencem.

6.2.2. Aspectos Profissionais

A localidade em que os diretores pesquisados atuam se encontra dividida em
oito municipios da regido do Oeste Paulista, vinculados a Diretoria de Ensino de Presidente

Prudente — SP, e que sdo apresentados no Grafico 19:
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Grafico 19 - Municipios onde atuam os diretores de escola pesquisados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Nota-se que a maior parte dos diretores (57,1%, o que corresponde a 20
diretores) atua em escolas situadas no municipio de Presidente Prudente — SP, fato coerente
com o fato desta ser a maior cidade da regido, com o maior numero de escolas estaduais para
atender a todos. Em seguida, com a porcentagem de 8,7% (trés diretores) cada, aparecem os
municipios de Martindpolis, Pirapozinho e Regente Feijo. Ainda, com a participacao de 2,8%
(um diretor) cada, aparecem os municipios de Alvares Machado, Indiana e Taciba. Dois
diretores (5,7%) ndo informaram a cidade onde trabalham.

No que se refere ao tipo de ensino ofertado nas escolas onde atuam os
profissionais pesquisados, constatamos que a maioria, sendo 71,4% (25 diretores), € diretor de
escolas que oferecem o Ciclo II do Ensino Fundamental e o Ensino Médio, 14,2% (cinco
diretores) trabalham em escolas que possuem o Ciclo II do Ensino Fundamental, o Ensino
Médio e a Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), 5,7% (dois diretores) das instituicdes
disponibilizam apenas o Ensino Fundamental, 5,7% (dois diretores) oferecem somente o
Ensino Médio e, por fim, 2,8% (um diretor) atuam em uma escola que oferta o EJA.

No Grafico 20, apresentamos o cargo ocupado pelos diretores escolares de

nossa pesquisa:
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Grafico 20 - Cargo que os diretores escolares pesquisados ocupam

m Diretor

m Vice-diretor

Fonte: Dados da pesquisa, 2012

Percebemos que a maioria (68,5%, o que equivale a 24 sujeitos) ocupa o
cargo de diretor escolar e 31,4% (11 sujeitos) exercem o cargo de vice-diretor. Destes 35
profissionais (24 diretores e 11 vice-diretores), 54,2% (19 diretores) sdo efetivos, 25,7%
(nove diretores) estdo designados e 8,5% (trés diretores) atuam como substitutos.

Em relagdo ao seu turno de trabalho, 45,7% (16 diretores) dos diretores
pesquisados relataram trabalhar nos periodos da manha, tarde e noite, 42,8% (15 diretores)

durante as manhas e tardes e 11,4% (quatro diretores) nas tardes e noites.

6.3 As Representacoes Sociais dos Diretores Escolares Pesquisados

6.3.1 Tratamento das palavras evocadas

Inicialmente, foram transcritas todas as palavras evocadas pelos diretores
pesquisados em uma planilha do Excel. Segundo o Manual do Programa EVOC (MENIN e
ZECHI, 2009), as palavras precisam ser escritas todas da mesma maneira, respeitando certo
padrdo. Todas as palavras devem ser escritas com letras minusculas, as que forem sindnimos
precisam ser transformadas em uma palavra apenas. Diante disso, dada a semelhanga lexical
nos dados coletados, algumas palavras para serem processadas pelo programa EVOC
passaram por um tratamento.

O Programa EVOC, uma vez rodado, apresenta um quadro de quatro casas,

identificando os elementos que constituem o nucleo central e o sistema periférico da
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representacdo social. Este programa apresenta os resultados sistematizados, situando as
palavras evocadas por quadrantes, tendo por base a frequéncia média de ocorréncia das
palavras e as ordens médias de evocacdo (OME) indicadas pelos parametros que podem ser
sugeridos pelo proprio programa ou pelo pesquisador. Ilustramos melhor a organizagdo deste

quadro na Figura I abaixo:

Figura 1 - Matriz do EVOC

1° Quadrante: elemento do Nucleo | 2° Quadrante: Elementos da 1?
Central periferia
Prontamente  evocados +  alta | Tardiamente evocados +  alta

frequéncia frequéncia

3° Quadrante: Elementos contraste | 4° Quadrante: Elementos da 2?
Prontamente evocados + Dbaixa | periferia
frequéncia Tardiamente evocados + baixa

frequéncia

Fonte: (VERGES, 1994)

Neste estudo levamos em consideragdo a hierarquizagdo efetuada pelos
diretores no momento de coleta de dados, ou seja, consideramos as palavras evocadas de
ordens médias de importincia atribuidas pelos diretores.

Para melhor compreendermos estas representacdes sociais, apresentamos
ideias de Menin (2007) que contribuem para nossa analise, sobre as relagdes que se
estabelecem entre as representagdes sociais € as normas sociais.

De acordo com Menin (2007, p. 123) “Toda representagdo social ¢ formada
de duas dimensdes: os contetidos, informagdes, atitudes, opinides relativas ao objeto
representado e uma estrutura, a organizagdo interna desses conteudos”. Essas dimensdes
comparecem no sistema ou nucleo central ou sistema periférico, conforme melhor explicitado
no capitulo 4.

Entao, considerando as funcoes e as defini¢cdes do nicleo central ¢ sistema
periférico, percebemos uma funcdo normativa da representacdo social, que expressa seus
julgamentos sobre o objeto, ou seja, ¢ uma producao de consenso sobre o objeto. Essa funcao

normativa da representacao social quando se refere ao ntcleo central tem a funcao de guardar
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o significado que deve ter o objeto representado; quanto ao sistema periférico, sua funcao se
da como de protecdo ao significado da representagdo central (MENIN, 20047).

Também ressaltamos a importancia de considerar as posigdes ocupadas
pelos sujeitos em relagdo ao objeto de estudo. Neste caso, ouvimos os diretores de escolas que
hierarquicamente falando, ocupam a posicao de maior grau dentro do ambiente escola, no que
se refere as tomadas de decisdes, ou seja, essa posi¢do em relagdo ao objeto de estudo pode
ser diferente da representacao social de outro profissional da mesma escola.

Achamos interessante ouvir estes sujeitos, que sao os representantes da
escola, pois cabe a eles o poder de decidir se a organizagdo da escola e o funcionamento do
trabalho entre os profissionais da educagdo caminhardo numa perspectiva de gestao

compartilhada e democratica, como prevista em lei.

6.3.2 Evocacao dos diretores pesquisados através da associacio livre de palavras

Como dito no capitulo referente ao percurso metodoldgico, foi solicitado
que os diretores escrevessem as quatro primeiras palavras que lhes viessem a mente diante
dos termos indutores que foram ditados apenas na hora do preenchimento do questionario.
Assim, o sujeito ao pensar na palavra dita no momento, ndo contaminava seus pensamentos
influenciados pela palavra seguinte, pois nao sabia qual era.

Em seguida, foi solicitado que dentre as quatro palavras escritas, fossem
enumeradas a primeira e a segunda palavra mais importante de acordo com a opinido dele. E,
para melhor compreensdo dessas representacdes sociais, também pedimos aos respondentes
que justificassem a escolha da primeira palavra por eles enumerada.

Esse mesmo comando foi repetido diante de todos os termos indutores.
Esses termos foram: “diretor”, “escola publica de hoje”, “aluno de hoje”, e “professor de

hoje”. Assim, apresentaremos a seguir os resultados da evocacao.

6.3.3 Evocacao dos diretores pesquisados sobre o termo indutor: “DIRETOR”

Apresentamos as associagdes com o termo “diretor” que produziram 137 palavras, das
quais, 83 foram diferentes, ou seja, mais que 50%. De acordo com o programa Rangmot do
EVOC, verificamos que 60% das palavras evocadas (82) tiveram uma frequéncia minima
menor que trés e, por isso, ndo foram consideradas para a analise da composi¢do do nticleo

central e dos elementos periféricos.
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Para a composi¢do desta representacdo, consideramos apenas as palavras que tiveram

frequéncia maior que trés e intermedidria de seis, como pode ser visto no Figura 2.

Figura 2 - EVOC sobre o termo indutor “DIRETOR”
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Cas ou la Fréquence >= 6 et le Rang Moyen < 2,5 Cas ou la Fréquence >= 6 et le Rang Moyen >= 2,5
mediador-conflitos 6 2,000

sobrecarregado 17 1,647
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Cas ou la Fréquence < 6 et le Rang Moyen < 2,5 Cas ou la Fréquence < 6 et le Rang Moyen >= 2.5

burocracia 5 1,800 administrador 3 3,333
cansado 4 1,250 comprometido 5 2,600
desmotivado 3 2,000 lider 4 3,000
desvalorizado 5 2,000

mediador 3 2,000

Fonte: Pesquisa, 2012.

Apenas duas expressdes compuseram o nucleo central de DIRETOR:
sobrecarregado e mediador de conflitos. A primeira refere-se claramente a um sentimento
negativo em relacdo a profissdo, devido ao excesso de atribuigdes, e se destaca de todas as
demais palavras no EVOC em seu primeiro quadrante, pela frequéncia com que compareceu.
Acreditamos ser possivel estabelecer uma ligagdo entre os dois termos, pois a sobrecarga pode
estar relacionada a demanda desse profissional como mediador dos conflitos que surgem nas
escolas, como relataram os diretores deste estudo.

Assim, temos os elementos da representacdo social dos sujeitos que por
estarem no nucleo central tendem a ser estavel, consensual e historicamente marcados. Assim,
esta representacdo social € normativa e encontra-se mais resistentes as mudangas. (ABRIC,
1994).

Para melhor compreendermos esta representagdo social do ntcleo central,
bem como do sistema periférico, trazemos as justificativas dos diretores pesquisados.

Para o termo indutor “sobrecarregado” obtivemos:

Suj. 3: “Nossa profissdo acaba gerando muita inseguranga. Parecemos
bombeiros apagando este ou aquele incéndio. Ingressamos com expectativas, sonhos e cada

vez mais as atribui¢oes acabam nos distanciando dos nossos objetivos”.
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Suj. 4: “...a quantidade de trabalho impede que se faca um bom trabalho
pedagogico e muitas vezes acabando resolvendo so problemas pontuais”.

Suj. 7: “Quando se pensa em todo o trabalho de um diretor de escola e
compara com seu salario pode-se dizer que qualquer pessoa com curso superior pode ser
diretor. Outro ponto de desvalorizag¢do do profissional é focar todo o fracasso da escola no
gestor. Hoje o problema é a gestdo. A puni¢do da prova do mérito é o primeiro item da
desvalorizagdo do profissional ™.

Suj. 14: “Bombeiro” tem que “apagar” todos os incéndios”.

Suj. 24: “Porque o maior tempo tem sido utilizado para mediar conflitos
entre alunos e professores e ate funciondrios”.

Suj.25: “Apesar de atarefado, desmotivado, desvalorizado ainda tenho
esperanga de melhoria na escola publica e na valorizagdo dos profissionais da educagdo”.

Suj. 26: “O diretor hoje tem muita tarefa e mesmo contando com vice-
diretor e PCs encontra dificuldade em realizar todas as agoes necessarias para o
desenvolvimento de seu trabalho, tornou-se um “ administrador de empresas” que sonha com
uma escola melhor”.

Suj. 28: “Na verdade, o gestor lider sabe motivar, negociar, mas com a
complexidade de “escola atual” com os “alunos e professores de hoje” esta atividade pode
tornar-se muito ardua e sobrecarrega-lo”.

Suj. 29: “O diretor de hoje tem sobrecarga de trabalho o que faz com que
lhe falte tempo para que possa administrar de forma mais satisfatoria”.

Assim, percebemos uma voz cansada na fala dos diretores quando se
referem as suas respectiva a¢des desenvolvidas dentro da escola. Mas também, timidamente,
aparecem indicios de haver uma esperanga em relagdo a melhorias do sistema de ensino, que
refletira na melhoria da qualidade da educagao.

Através destas respostas, percebemos que o diretor se sente responsavel
pelas cobrangas e pelos julgamentos/imagem feitos a escola. Este ¢ um fator ja evidenciado
também em estudos realizados por outros pesquisadores, como podemos ver a seguir:

“[...] o diretor escolar se apresenta como o profissional responsdvel pelo
funcionamento da escola como um todo, o lider de toda a comunidade
académica, capaz de colocar em pratica, nas escolas os principios da gestdo
democratica, enfim, aquele que busca eficiéncia de seus resultados
(ABDIAN, OLIVEIRA, JESUS, 2013, p. 985).

Assim, percebemos mais claramente, o quanto estd nas maos deste

profissionais - os diretores escolares — a capacidade de permitir como se dardo os processos de
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tomada de decisdes, bem como a “permissdo” para que a gestdo democratica comece a ser
implantada. Dito de outro modo, sera o diretor que ira consentir o modo que as acdes
acontecerao dentro do espago escolar.

Em relacao a expressdo “mediador-de-conflito” os diretores pesquisados
Justificaram da seguinte maneira:

Suj. 2: “Mediador de conflitos .

Suj. 8: “Numa sociedade plural como a que estamos inseridos cada vez
mais o nosso papel dentro da intui¢do escolar tem sido o de mediar conflitos, de todas as
ordens”.

Suj. 22: “Os conflitos sdo inumeros e passo uma boa parte do meu trabalho
mediando para que a aprendizagem possa ocorrer”.

Suj. 24: “Porque o maior tempo tem sido utilizado para mediar conflitos
entre alunos e professores e ate funciondarios”.

A partir das palavras presentes no nucleo central, bem como suas
justificativas, podemos perceber que os diretores de escolas encontram-se exaustos, sozinhos
e cheios de responsabilidades, sendo elas de carater burocraticas e/ou pedagogicas. A todo
momento estdo atarefados. Possivelmente, ndo possuem uma equipe de profissionais com os
quais conseguem delegar e dividir as tarefas.

Desde os estudos da década de 1930, a partir do Manifesto do Pioneiros
(1932), ja havia uma sugestao por parte dos estudiosos, ao estudarem a administragdo escolar
e o diretor de escola, em delegar as tarefas e compartilhar as responsabilidades com os
profissionais envolvidos na escola, para que o diretor ndo se sobrecarregue, como os dados
revelam que isto estd acontecendo nas escolas dos diretores pesquisados.

O segundo quadrante, também aparece vazio, o que revela novamente um
nimero pequeno de palavras repetidas e frequéncia insuficiente para compor os elementos
centrais e periféricos das representagdes do termo indutor “diretor”.

J4 no terceiro quadrante, com frequéncia menor que seis € primeiras na
ordem de evocagdo, aparecem as palavras “burocracia”, “cansado”, ‘“desmotivado”,
“desvalorizado” e “mediador”.

Neste caso, podemos perceber que estas palavras reforcam a ideia da
natureza técnica exercida pelo diretor de escola pesquisado, que resulta em um sentimento de
desvaloriza¢do. Também comparece a palavra mediador, que ao que tudo indica refere-se ao

papel do diretor em estar sempre mediando os conflitos dentro da escola.
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Enfim, no quarto quadrante, com palavras menos frequentes e mais tardias
nas evocagdes, comparecem as palavras: “administrador”, “comprometido” e “lider”. Estas
palavras foram fragilmente citadas pelos diretores pesquisados.

Podemos inferir que a palavra “administrador”, por exemplo, pode estar
relacionada a “burocratico”, confirmando a tendéncia em considerar a funcao de diregdo um
trabalho técnico e cansativo. Ja a expressdo” lider ” poderia estar ligada a “comprometido” e
abrir espago para novas fungdes do diretor, mais valorizadas.

Porém, essas expressoes ditas pelos diretores, revelam também, através da
palavra “lider’ que realmente conduzem e tomada as decisdes na escola sozinhos, talvez por
ndo confiarem em seus profissionais da escola, e entdo sdo obrigados a tomarem as decisoes
sozinhos, uma vez que sao os Unicos que respondem como o responsavel maior pela escola.

As palavras evocadas nos sistemas periféricos, definem e demostram o quao
forte estd, entre esse grupo de diretores, a ideia de estarem sobrecarregados, cheios de tarefas,
que muitas vezes podem os deixar desmotivados. Porém, ha um indice de que eles acham sua
postura coerente ¢ boa, uma vez que surge a representacao de que estdo comprometidos com a
causa, ou seja, € a busca da melhoria da escola publica.

Podemos perceber de maneira geral, que o diretor encontra-se
sobrecarregado diante das muitas fungdes desempenhadas na escola publica. Mais uma vez, a
maioria das palavras evocadas se refere a sentimentos e condi¢des negativas. Apenas, no
ultimo quadrante aparece a palavra “comprometido”, que nos remete a ideia de que apesar da
sobrecarga diante das varias fungdes, ainda estdo comprometidos com seu papel. A palavra
“comprometido” juntando com a representacdo que possuem sobre a escola publica
(apresentada na sequencia), da qual almejam uma gestdo democratica, nos da a ideia de que
esses diretores querem realmente melhorias no seu ambiente de trabalho, e que estdo abertos
para ajudas e intervengdes de profissionais capacitados. Isso possibilita a compreensao de que
estes diretores, ndo desistiram da ideia de buscar melhorias e de acreditar na importancia do
seu trabalho para que as outra areas também melhorem.

Assim, pelo estudo das representacdes sociais, temos um diretor
sobrecarregado, por vezes cansado, mas que apresenta no sistema periférico da representacao
social indicios de que ainda estd comprometido com seu trabalho, bem como nos revela pistas
de como iniciar uma reflexdo sobre essas mudancas necessdrias, uma vez que encontramos
outros fatores que precisam ser pensados em enfrentado, para comecar a mudar a

representacdo do nucleo central e melhorar o trabalho deste profissional.
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6.3.4 Evocacio dos diretores pesquisados sobre o termo indutor: “ESCOLA
PUBLICA DE HOJE”

As palavras evocadas pelos diretores da pesquisa sobre o termo indutor
“escola publica hoje” somaram 140 palavras, sendo que 64 foram palavras diferentes. Para
tanto, foram consideradas como representagdo do nucleo central as palavras com frequéncia

maior que sete e ordem de posi¢do menor que 2,5, como pode ser visto no Figura 3 abaixo:

Figura 3 - EVOC sobre o termo indutor “ESCOLA PUBLICA DE HOJE”
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Cas ou la Fréquence >= 5 et le Rang Moyen < 2,5

democratica 7 2,286
inclusiva 6 2,167
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Cas ou la Fréquence >= 5 et le Rang Moyen >= 2,5

indisciplina 6 2,833
qualidade 5 2,600
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Cas ou la Fréquence <5 et le Rang Moyen >=2.5

aprendizagem 4 2,000 burocracia 4 3,000
desvalorizacao 3 2,333 desmotivacao 4 2,750
ensino 3 1,333 dificuldade 3 3,000

Fonte: Pesquisa, 2012.

Como podemos observar, aparecem no primeiro quadrante as palavras:
“democratica” e “inclusiva”. As justificativas dadas por esses diretores, nos ajudam
compreender qual o sentido empregado nessas palavras, que constituem o nucleo central:

Suj. 11: “Somente com uma gestdo democrdtica a escola publica torna-se a
eficiente em sua prestagdo de servico a comunidade, tornando-a de qualidade”.

Suj. 15: “Sem democracia ndo existe escola, nem de qualidade e nem sem
qualidade”.

Suj. 26: “A escola hoje é democratica pois todos os segmentos participam
na tomada de decisoes, é acessivel a todos embora se encontre desacreditada e desvalorizada
por uma parcela da sociedade”.

Suj. 35: “A escola deve ser formadora, mas a educacdo deve partir da
familia, ela deve ser inclusiva, mas deve ter profissionais treinados para isso, democratica

sim mas sem exagero’’.



118

Percebemos através destas justificativas, que os diretores associam a escola
publica de hoje diante de uma visdo democratica no que se refere as suas relagdes e
organizac¢do do seu ambiente de trabalho.

Percebemos, entdo, que os diretores escolares nao definiram a escola como
sendo democratica e inclusiva, mas podemos ver de acordo com suas justificativas, que eles
concebem que para o melhor desenvolvimento das agdes na escola e a organizagdo do
trabalho, esta se dard de maneira ideal através de agdes democraticas. A partir dessa
perspectiva, podemos inferir que estes sujeitos querem transformagdes no seu ambiente de
trabalho, e podem estar aberto as mudangas para que isso ocorra.

Sendo assim, de acordo com as fungdes da representacdo social
estabelecidas por Abric (2000), obtemos como resultado do nucleo central, uma “fungao de
orientacdo”, pois conseguimos perceber em quais concepcdes atuam estes profissionais e
assim propor possiveis agdes de mudancgas. Essas acdes de mudangas ja se iniciaram através
da pesquisa maior, realizada com o grupo de diretores desta pesquisa, mencionada na
introducdo deste trabalho, que ao longo do ano de 2013 e 2014 realizaram encontros mensais
com estes sujeitos.

Podemos inferir que, a pesquisa maior desenvolvida com esses diretores,
através da pesquisa-agdo teve aceitacdo e participacao dos sujeitos, por ja haver dentre eles,
esta abertura de intencdo de buscar melhorias, conforme apresentada pela representacdo social
que remete ao fato de “quererem ajuda” e por se mostrarem abertos as mudangas, buscando
acoes mais democraticas na sua escola.

No segundo quadrante, comparecem as palavras “indisciplina” e
“qualidade”. Certamente essas palavras fundamentam a compreensdao do nucleo central das
representacdes sociais dos diretores pesquisados, uma vez que ressaltam a existéncia da
indisciplina na escola.

De acordo com estas palavras presentes no sistema periférico da
representacao social, podemos entender através “funcao justificadora” da representacao social
que uma vez que os diretores demostraram nao atuarem pautados pela gestdo democratica,
mas que, as concebem como sendo a ideal (MENIN, 2007).

Porém, a palavra “qualidade” nos possibilita pensar que héa certo otimismo
em relacdo a escola publica que o diretor atua hoje, pois pode estar relacionada a aspectos
positivos. Neste caso, inferimos a possibilidade de mudangas por parte do grupo. Sao aspectos
como estes apresentados, que protegem a representagdo social do nucleo central, e que

precisam ser mudadas, para que o nucleo central mude a longo prazo.
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No terceiro quadrante, as palavras prontamente evocadas com a mais baixa
frequéncia foram: “aprendizagem”, “desvaloriza¢do” e “ensino”. Todas relacionadas a
compreensao que esses diretores apresentam em relagdo o termo indutor.

Neste sistema periférico, encontramos a “funcdo justificadora” e a “fungdo
do saber” da representacdo social. No que se refere a “aprendizagem” podemos entender que
os diretores concebem a escola como um local para a aprendizagem, mas que diante da
representacao do nucleo central, e do segundo quadrante, tal situacdo ndo vem ocorrendo
como se esperava, assim como a terceira palavra apresentada, “ensino” que se aproxima em
relagdo a significacdo. Acompanhado da palavra “desvalorizagcao” que possivelmente justifica
e auxilia na compreensao da realidade exposta por eles, pois vivenciam um espago com varias
dificuldades de superagao (MENIN, 2007).

No quarto quadrante, as palavras tardiamente evocadas com a mais baixa
frequéncia foram: “burocracia”, “desmotivacdo” e “dificuldade”. As palavras apresentadas
aparecem como aspectos relacionados ao desenvolvimento das agdes dentro da escola, uma
vez que estdo diretamente em contato com situagdes burocraticas, alunos ou até mesmo
profissionais da educagdo desmotivados, e cercado por varias dificuldades. A palavra
“desmotivado” também ird comparecer (mais adiante) na representagdo social do diretor sobre
o professor. Dai percebemos mais uma fator dificultador nas acdes desempenhadas pelo
diretor na escola em que atua, que trabalha com um professor desmotivado.

De maneira geral, percebemos que o nucleo central das representagdes
sociais dos diretores pesquisados sobre a escola publica atual revela uma expectativa positiva
diante do contexto (presente no nucleo central), porém ¢ seguida de palavras nos demais
quadrantes que revelam certas complexidades que envolvem esta representacdo. Uma vez que
nos fazem através da “func¢ao do saber” e da “funcdo de justificar” interpretar melhor as agdes
dos sujeitos em seu trabalho (MENIN, 2007). Podemos perceber, que as representagdes do
EVOC, sendo nucleo central ou sistemas periféricos se complementam e possibilitam uma
compreensdo de como estes sujeitos vém de fato a escola em que atuam, possibilitando ac¢des

de intervengdes.

6.3.5 Evocacao dos diretores pesquisados sobre o termo indutor: “ALUNO DE
HOJE”

No que concerne as palavras evocadas pelos diretores pesquisados sobre o

termo indutor “aluno de hoje” somaram um total de 134 palavras, das quais foram 64
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diferentes. Foram consideradas como representagdo social do ntcleo central as palavras com

frequéncia maior que sete e menor que 2,5, como podemos observar no Figura 4 abaixo:

Figura 4 - EVOC sobre o termo indutor “ALUNO DE HOJE”
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Cas ou la Fréquence >= 7 et le Rang Moyen < 2,5 Cas ou la Fréquence >= 7 et le Rang Moyen >= 2.5

desinteresse 14 1,714

desmotivado 7 2,000

indisciplinado 10 2,100

sem-limites 7 2,286
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Cas ou la Fréquence <7 et le Rang Moyen < 2,5 Cas ou la Fréquence <7 et le Rang Moyen >= 2,5

carente 5 2,400 agressivo 5 3,000

interesse 4 2,250 descompromisso 5 3,000
desestimulado 4 3,250
limite 3 3,000
rebelde 3 3,000
sem-perspectiva 4 2,750

Fonte: Pesquisa, 2012.

Como se observa no primeiro quadrante, que denomina o nucleo central da
representacdo sociais dos diretores pesquisados, as palavras que apareceram foram:
“desinteresse”, “desmotivado”, “indisciplinado” e “sem-limites”. As duas primeiras palavras
sdao muito proximas de significacdo, fortalecendo a ideia de que realmente estes diretores tém
essa visao em relacdo ao aluno. Seguida por outras duas palavras que também se relacionam
no sentido de caracterizar o comportamento dos alunos.

Essas inferéncias puderam ser feitas a partir das justificativas dadas pelos
proprios diretores, como segue:

Suj.2: “Nao tem interesse somente quer garantir a frequéncia para a bolsa
familia™.

Suj. 3: “O aluno de hoje ndo tem demonstrado interesse pelos estudos.
Poucos sdao aqueles que se dedicam, que estudam pelo menos para as provas. A grande
maioria ndo tem compromisso com a escola’.

Suj. 5: “Pela falta de interesse na aprendizagem”.

Suj. 8: “O desinteresse por parte dos alunos tem contribuido de forma

importante e negativa no desenvolvimento do processo de ensino aprendizagem”.
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Suj. 9: “O aluno de hoje nao demonstra interesse na sua carreira escolar
porque a familia ndo incentiva em sua perspectiva de vida .

Suj. 14: “O aluno de hoje é inteligente, esperto porem mostra um grau
muito grande de desinteresse, parece que o que vive na escola ndo serda importante para o
seu futuro”.

Suj. 18: “A maior parte dos alunos chegam desmotivados, o que resulta no
desinteresse e falta de compromisso pelo estudo”.

Suj. 29: “O aluno de hoje tem demonstrado total falta de interesse pelos
estudos”.

Quanto a palavra desmotivado, alguns diretores ressaltam:

Suj. 6: “O aluno estd desmotivado (pode ser da propria casa) os pais ndo
incentivam e nem acompanham. Estes alunos vem sem expectativa de vida quer seja social,
profissional”.

Suj. 17: “Desmotivado: devido a falta de escola ndo ser pdreo para o
mundo moderno e tecnologico”.

Suj. 18: “A maior parte dos alunos chegam desmotivados, o que resulta no
desinteresse e falta de compromisso pelo estudo”.

Para a palavra “indisciplina” hé as seguintes justificativas:

Suj. 22: “A indisciplina ou falta de educacdo é um dos pontos que interfere
no cotidiano. O aluno hoje tem muita dificuldade de respeitar as regras, mesmo as que sdo
elaboradas por eles mesmos”.

Suj. 31: “A indisciplina é causadora de varios conflitos na escola,
depredagoes, brigas, ate motivo de auséncia de professor”.

Suj. 32: “A maioria dos alunos conseguem aprender, sdo espertos, mesmo
nas dificuldades encontradas (professores mal formados, indisciplina em sala de aula, aulas
tradicionais).

De acordo com estas palavras apresentadas no nucleo central, podemos
perceber uma representacdo negativa dos diretores escolares em relacdo ao aluno da escola
publica atual. Sdo elementos que fazem a “fun¢do de saber” e a “funcdo justificadora” das
acoes e da realidade que encontram-se este profissionais(MENIN, 2007).

Podemos aproximar por significacdo as palavras ‘“desinteresse” e
“desmotivado”, que revelam um aluno sem vontade de querer aprender na maneira como as
acdes se dao por parte dos professores na escola. Nao hé expectativas compativeis com o

objetivo da escola, em transmitir conhecimento e formar este aluno. Também, conseguimos
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relacionar as palavras “indisciplina” e “sem-limites” que provavelmente estdo presentes no
comportamento deste alunos, o que acaba também dificultando todo o trabalho proposto pela
escola e pelos profissionais que nela atuam.

Vale comparar que, em estudos realizados por Quintanilha (2010), ao
investigar a representacdo social de um grupo de professores sobre o termo indutor “aluno da
escola publica”, as repostas ndo se diferem muito.

Quintanilha (2010) revelou que os professores apresentaram no nucleo
central da representacdo social as palavras: descomprometido, desinteressado, desmotivado e
indisciplinado.

O autor também questionou um grupo de alunos de escola publica,
investigando suas representagcdes sociais sobre “aluno da escola publica”, ou seja, a
representacao que eles tém deles mesmos, e a resposta ao nucleo central foi: “carente” e
“desmotivado” (QUINTANILHA, 2010).

Assim, percebemos, que realmente esses profissionais e alunos, apés o
processo de democratizagdo do acesso ao ensino contam com um cenario educacional muito
complexo e de muitas dificuldades, como discutimos no capitulo I deste trabalho.

Percebemos que apesar do olhar ser de sujeitos envolvidos na educagao,
com posi¢gdes em relagdo ao objeto diferentes, a representagdo social se assemelha diante de
fatores negativos a esse aluno, que demonstra ter tais problemas no cenario escolar.

O segundo quadrante aparece vazio, 0 que nos revela um niimero pequeno
de palavras repetidas e frequéncia insuficiente para compor elementos periféricos das
representacoes.

No terceiro quadrante, as palavras prontamente evocadas com a mais baixa
frequéncia foram “carente” e “interesse”. Mais uma vez apresenta aspectos negativos em
relacdo ao aluno da escola de hoje.

O aluno “carente” se refere tanto as condi¢des socioeconOmicas desses
alunos como também carentes de afeto, atencdo, amor, elementos que ndo sdao de
responsabilidade da escola, mas sim que dependem da atuagdo e comprometimento da familia
em relacdo a formagao deste aluno, como um sujeito na sociedade.

Quanto a palavra “interesse”, as justificativas evidenciam a falta de interesse
por parte dos alunos em relagdo a escola e a educagdo como um todo. Mais uma vez, este
sistema periférico reforca a representacdo social do nicleo central, uma vez que demonstra

um aluno totalmente desinteressado, em sua maioria.
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O quarto quadrante, apresenta como as palavras com a menor frequéncia e
tardia na evocacdo: “agressivo”, “descompromisso”, “desestimulado”, “limite”, “rebelde” e
“sem-perspectiva”’. Esse conjunto de palavras refor¢a a compreensdo das representagdes
sociais do nucleo central.

Percebemos assim, que as representacdes sociais dos diretores pesquisados
em relagdo ao aluno da escola publica de hoje sdo de sentidos negativos. Ha uma
compreensdo da realidade visando apenas os problemas por estes alunos apresentados, que
fortemente influenciam e estdo presentes no ambiente escolar, muito provavelmente
prejudicando o desempenho destes alunos na escola.

Acreditamos que essas palavras das representagdes sociais precisam ser
compreendida tendo como visdo que, a democratizagdo, como ja vimos, trouxe para a escola,
alunos com caracteristicas diferentes da escola de outros tempos ¢ de outras classes sociais.

Mais uma vez, isso reflete nas palavras de Beisiegel (2006) quando defende
que € preciso aceitar a escola como ela ¢, levando em consideracdo toda sua complexidade.
Neste caso, os profissionais que nela atuam, precisam considerar essa realidade para entdo,
partir dela, sendo que ¢ praticamente unanime as representacdes sociais que os diretores, os
professores e os proprios alunos t€ém deles mesmos. Como os dados revelaram, os sistemas
periféricos estdo repletos dessas palavras negativas, que seriam as primeiras que precisariam

ser mudadas para se chegar ao nucleo central.

6.3.6 Evocacao dos diretores pesquisados sobre o termo indutor: “PROFESSOR
DE HOJE”

Em relagdo as palavras que aparecem associadas ao termo indutor
“professor de hoje”, entre os 35 respondentes, apareceram 133 palavras, e dentre estas, 82
foram diferentes. Para esta composi¢do, consideramos apenas as palavras que tiveram a
frequéncia maior que trés e a frequéncia intermedidria de sete. Entdo, foram consideradas
como representacdo social do nucleo central as palavras elencadas no primeiro quadrante do

Figura 5 abaixo:
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Figura 5 - EVOC sobre o termo indutor “PROFESSOR DE HOJE”
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Cas ou la Fréquence >= 7 et le Rang Moyen < 2,5 Cas ou la Fréquence >= 7 et le Rang Moyen >= 2.5
descompromissado 11 2,000

desmotivado 12 1,667

despreparado 12 2,333

ma-formacao 7 1,714
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Cas ou la Fréquence <7 et le Rang Moyen < 2,5 Cas ou la Fréquence <7 et le Rang Moyen >= 2,5

cansado 3 2,000 desestimulado 5 3,600
comprometido 3 2,000 desinteressado 3 3,667
desvalorizado 5 1,800 faltoso 3 3,667
estressado 4 2,000 sem-postura-profissional 3 3,667

Fonte: Pesquisa, 2012.
No primeiro quadrante, compondo o nucleo central das representacdes

sociais apareceram as palavras: “descompromissado”, “desmotivado”, “despreparado” e “ma-
formagdo”. Podemos perceber que o professor que o diretor encontra na escola tem muitos
problemas de formagao que acabam contribuindo para aumentar as dificuldades do ambiente
escolar.

Podemos compreender melhor essa representacdo diante das justificativas
dadas pelos diretores, primeiramente para a palavras “descompromissado’:

Suj. 2: “Poucos sdo comprometidos, preparados e responsaveis os que
vestem a camisa e com 0s quais podemos contar sempre”.

Suj. 6: “Hoje o professor tem grande dificuldade para enfrentar a sala de
aula diante de tantos obstaculos, por isso seu resultado se da pelo seu desanimo e falta de
compromisso”.

Suj. 8: “A falta de compromisso tem gerado um trabalho sem qualidade por
parte do professor”.

Suj. 15: “O descompromisso é o pior defeito, nao quer melhorar e é dificil
fazer algo por ele”.

Suj. 19: “Porque o professor sem compromisso ndo se atualiza, ndo busca
melhoria e ndo se preocupa com a aprendizagem dos alunos”.

Suj. 20: “Sinto que os professores que estdo chegando em nossas escolas,
principalmente os eventuais, ndo tem perfil para ministrar aulas, ndo tem posturas para

dialogar com os alunos e com isso ndo consegue ministrar uma boa aula”.
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Suj. 26: “Os professores tém chegado na escola com pouco dominio sobre o
conteudo e sobre a sala de aula, sente-se desvalorizado e por este motivo se apresenta
desestimulado e muitas vezes descompromissado”.

Suj. 27: “Estdo em falta professores nas escolas, alguns doentes, cansados
e alguns sem compromisso”.

Suj. 31: “O professor falta muito, isso estrangula a escola publica”.

Suj. 35: “Se ndao houver comprometimento por parte do professor o salario,
a formagdo e a dedicagdo ficam a desejar”.

Para justificar a palavra “desmotivado” os diretores justificaram da seguinte
forma:

Suj. 10: “1 — desinteresse — como encontra um ambiente de indisciplina em
sala de aula, ndao é criativo devido ao despreparo em seu componente curricular, é
desmotivado, faltoso, afasta-se do trabalho por motivos futeis! Os alunos ndo respeitam,
porque os percebem incompetentes (ndo é generalizado, felizmente ainda ha os bons, em sua
minoria).

Suj. 14: “O professor hoje esta desmotivado com o trabalho, com o aluno,
além da falta de professor que enfrentamos”.

Suj. 18: “Porque o professor recebe o aluno desmotivado e infelizmente ndao
¢é valorizado pela secretaria”.

Suj. 25: “Pela falta de valorizagdo o professor se torna desmotivado,
faltoso, prejudicando a qualidade do ensino. Apesar de tudo alguns ainda continuam
sonhando com a melhoria da escola publica.

Em relacdo a palavra “despreparado”, os diretores justificaram:

Suj.4 : “I — o sistema ndo valoriza o professor que se dedica, trata a todos
iguais independente da responsabilidade. 2 — o despreparo, mad formagdo tem dificultado o
ensino/aprendizagem”’.

Suj. 10: “1 — desinteresse — como encontra um ambiente de indisciplina em
sala de aula, ndo é criativo devido ao despreparo em seu componente curricular, é
desmotivado, faltoso, afasta-se do trabalho por motivos futeis! Os alunos ndo respeitam,
porque os percebem incompetentes (ndo ¢ generalizado, felizmente ainda ha os bons, em sua
minoria)”.

Por fim, neste nucleo central, ao se referir a “ma-formacao” os diretores

apontam:
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Suj. 4: “I — o sistema ndo valoriza o professor que se dedica, trata a todos
iguais independente da responsabilidade. 2 — o despreparo, ma formagdo tem dificultado o
ensino/aprendizagem”.

Suj. 22: “A ma formagdo docente é latente. Eles chegam sem saber como
atuar com a populagdo da escola publica. Nao conseguem estabelecer critérios, porque
muitas vezes nem eles tém”.

Suj. 30: “Os professores de forma¢do mais antiga tem dificuldade em
atitude aos interesses de uma clientela heterogénea e os de formagdo recente ndo sabem
como lidar com a falta de interesse de grande parte dos alunos”.

Suj. 33: “1 — didaticamente despreparado pela graduagdo e sem vontade de
mudar. 2 — formagdo continuada precdria e sem intensdo de buscar. 3 — usa a tecnologia
para falar ao celular em sala de aula como os alunos. 4 — licengas, principalmente médicas
sdo na maioria das vezes forjadas”.

Em relagdo a representacao social que os diretores tém sobre os professores
de hoje, percebemos também aspectos muito negativos, os quais se tornam dificultadores no
desempenho das agdes e até mesmo de concretizagao de uma escola mais democratica, como
se referiram na representacao social da escola publica.

No segundo quadrante ha auséncia de palavras, o que indica mais uma vez
que tivemos um numero pequeno de palavras repetidas e frequéncia insuficiente para compor
elementos periféricos das representagoes.

No terceiro quadrante as palavras prontamente evocadas com a mais baixa
frequéncia foram “cansado”, “comprometido”, “desvalorizado” e “estressado”. Aqui também,
percebemos que sdo palavras na maioria de teor negativo em relagdo a condi¢ao em que esta o
professor. Apesar de aparecer timidamente a palavra “comprometido”, isso mostra que ainda
ha a credibilidade em alguns, pelo visto poucos, mas que revelam alguma esperanca de um
trabalho melhor.

No quarto quadrante como as palavras com a menor frequéncia e tardia na
evocacdo apareceram: ‘“‘desestimulado”, “desinteressado”, “faltoso” e ‘“‘sem-postura-
profissional”. Isso reforca a ideia de que os professores que atuam nas escolas publicas
ultimamente nao vém desempenhando um bom trabalho. Outra vez com aspectos negativos
em relacdo ao professor da escola.

De maneira geral, as representagcdes sociais que os diretores escolares
pesquisados tém sobre o “professor de hoje” sdo de significados e sentidos negativos. Esse

fato, pode dificultar ainda mais as relacdes entre os sujeitos, dificultando a organizag¢dao do
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trabalho, e mais ainda o alcance de uma escola mais democratica. Sendo que dificilmente, o
diretor consegue confiar nesse “tipo” de professor e assim dividir ou delegar tarefas com

confianga.

6.4 O que pensam os diretores pesquisados ser o seu papel na escola publica

Ao questionarmos os diretores sobre como compreendem seu papel na
escola publica, obtivemos dos 35 sujeitos, 54 respostas, uma vez que cada sujeito poderia
apresentar mais de uma resposta. Apos uma analise, conseguimos categoriza-las da seguinte

forma, como comparece na Tabela I abaixo:

Tabela 1 - Compreensao dos diretores sobre seu papel

CATEGORIAS FREQ. %

Mediador de conflitos 10 18,5
Orientador da equipe e das acdes da escola 9 16,6
Papel de muita responsabilidade e importancia na 9 16,6
escola

Administrador da escola 8 14,8
Lider 4 7,5
Sobrecarregado 2 3,8
Outros * 11 20,3
N&o respondeu 1 19
TOTAL 54 100

Fonte: Pesquisa realizada 2012.

Na voz dos proprios diretores podemos compreender como vem sendo seu
papel de “mediador de conflitos” no contexto escolar, o que justifica os 18,5% (10 respostas)
da primeira categoria descrita na Tabela 1: “Hoje vejo meu papel como mediador, devido as
diversidades. Todos os dias temos conflitos entre alunos, professores e funcionarios.” Essa
informacao confirma o nucleo central das representacdes sociais que os diretores t€ém sobre si
mesmos, coincidindo com o que pensam ser o seu papel.

Na sequéncia, com 16,6% (9 respostas), aparece a categoria “orientador da
equipe escolar e das acoes na escola”. Conforme o sujeito 10: “O diretor hoje é alguém que
procura com bom senso e paciéncia orientar todos os segmentos da escola ficando por ultimo
o pedagogico, que se ele ndo estiver junto do professor coordenador também pouco é
produzido.” Igualmente com 16,6% (9 respostas), as respostas que compdem a categoria “de

muita responsabilidade e importancia na escola” revelam que os diretores compreendem o

* psicologo e médico; porto seguro; organizador; coordenador; prestador de contas; papel amplo; autoritério;
formador; conscientizador; agente transformador; e papel de fazer a diferenga.
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encargo de sua fungdo, como demonstra a fala do sujeito 7: “Papel de grande
responsabilidade para quem dirige a instituicdo...”

Em seguida aparece o papel de “administrador da escola” ¢ citado por quase
o mesmo numero de diretores (14,8% - 8 respostas), como justifica a respostas dos sujeitos:
“Ao diretor cabe administrar a escola da forma mais democrdtica possivel, mediando os
objetivos e conflitos de todos, buscando o bem comum” (sujeito 13); “[...] estamos
administrando uma empresa publica e participando da vida, de sonhos da individualidade de
seres humanos” (sujeito 31). Estas duas respostas insinuam a existéncia de um conflito em
relacdo a concepgdo que o diretor tem sobre seu papel, que pode ser visto, na primeira
resposta, por um viés democratico e, na segunda, por uma visdo mais produtivista e
tradicional.

Reforcando o indicativo das representagdes sociais dos diretores sobre o
proprio diretor, com um percentuais de 7% (4 respostas) e 3,7% (2 respostas), temos as
categorias “lider” e “sobrecarregados”, as quais sdo justificadas pelos sujeitos 11 e 3,
respectivamente: “Como lider democratico de uma gestdo participativa em que cada um
tenha voz e vez”; “Costumo gerenciar a escola com todas as dificuldades que ela tem, mas
acabo sobrecarregada, exercendo fungoes que ndo sdo pertinentes ao meu cargo.”
Reafirmando a questdo da sobrecarga de trabalho, a segunda fala demonstra que o diretor ndo
realiza apenas as tarefas da sua competéncia, pois acaba tendo que resolver os diferentes
problemas que surgem no dia a dia.

Quanto ao termo “lider”, Lopes (2003, p. 88-89) também evidenciou em seu
trabalho que os diretores se constituem como lideranga dentro da escola, pois

Ao olhar para dentro da escola o diretor se vé hierarquicamente superior €
sente-se mais responsavel para conduzir a escola. Essa responsabilidade
mistura-se com a sensagdo de ter poder: “a funcdo do diretor, € trabalhar
sempre dobrado, porque vocé sabe que a escola € vocé”. Para tanto, segundo
o diretor, ¢ preciso “(...) muita lideranga! Ser um lider de verdade, que
consigo caminhar de uma forma para ir alcangando tudo o que eu quero”.
Essa na verdade ¢ uma sensacdo de prazer que emana do prestigio e
influéncia decorrentes da ocupagdo de uma fungdo considerada mais
importante dentro da organizacao funcional da escola.

Sendo assim, podemos ver outro olhar sobre o ser um lider dentro da escola.
Conforme os diretores pesquisados por Lopes (2003), ha a sensagdo de prazer aliados as
varias responsabilidades que este diretor possui.

E muito interessante analisar isto uma vez que, estes mesmos diretores de

Lopes (2003), também querem agdes mais democraticas dentro da escola. Pois eles desejam
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que acontega um trabalho coletivo, mas reconhecem que o proprio grupo os vém com um
certo grau de superioridade dentro da escola, por ocupar o cargo de diretor.

Isso se assemelha com os diretores de nossa pesquisa, uma vez que trazem
em suas representacdes de escola expectativas de acdes democraticas, porém também
concebem seus respectivos papéis como o de um lider. Assim, fica um ponto para reflexao:
como ser um lider e querer agdes democraticas entre os sujeitos na escola?

Finalmente, agrupadas na categoria “outros”, estdo as respostas que foram
citadas apenas uma vez pelos diretores, atribuindo a sua funcdo os papéis de: “psicélogo e
médico”, “porto seguro”, “organizador”, “coordenador”, “prestador de contas”, “papel
amplo”, “autoritario”, “formador”, “conscientizador”, “agente transformador” e “papel de
fazer a diferenca”.

Diante dessas respostas dadas pelos proprios diretores pesquisados,
podemos compreender que estes estdo a todo momento realizando tarefas que nem sempre
necessitariam ser executada por eles mesmos.

Percebemos que o diretor escolar entende que seu trabalho ¢ de muita
responsabilidade na escola e que ele se considera como o “Unico” que pode fazer tudo. De
acordo com o que eles descreveram ser o seu papel, eles realizam fun¢des das mais diversas,
até mesmo ter senso psicoldgico para atuar diante de seus professores, que demonstraram
apresentar problemas, de seus alunos que estdo sem expectativa alguma em relagdo a escola
publica em questao.

Como ja dissemos nas representacdes sociais, a literatura sobre a
administracao escolar ja vinha evidenciando desde seus primeiros escritos na década de 1930,
que ao diretor caberia o papel de descentralizar algumas tarefas, para nao ficar sobrecarregado
(LEAO, 1945) e (RIBEIRO, 1986).

Contudo, podemos acreditar que, o fato destes diretores escolares estarem
acreditando no seu papel, mesmo diante do cendrio educacional, que apresenta diversas
dificuldades, as mudancas poderdo ocorrer dentro das suas condi¢des, sendo que no campo
educacional, o tempo que se usa para alcancar determinado objetivo € longo, sdo mudancas
que requerem respeito aos elementos subjetivos da area.

Moreto (2002) também elencou em seu trabalho, que realmente ha um

amplo papel atribuido ao diretor de escola. Porém, ela traz a seguinte observagao
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Chamar para si a condugdo do trabalho da Escola como um todo € o papel do
Diretor Escolar contemporaneo. E 6bvio que ele nido vai realizar sozinho
todo o trabalho de direcdo da escola; isso deve ser compartilhado com outros
profissionais (Vice-Diretor, Orientador Pedagdgico21, no caso da carreira da
SME), contudo ¢ necessario que se pense, ao se desenhar um programa de
educagdo continuada para Diretores de Escola, o papel desse profissional
enquanto coordenador de todo o trabalho escolar (MORETO, 2002, p. 177).

Portanto percebemos que o diretor escolar esta a todo momento executando
alguma tarefa, sendo que muitas dessas poderiam ser delegadas a outro profissional da escola.
Além de que, também relataram que muitas vezes, mal terminam de fazer algo e ja sdo

interrompidos para “apagar incéndios”.
6.5 As dificuldades enfrentadas pelos diretores no desempenho da sua acio

Para compreendermos melhor a realidade dos diretores, procuramos investigar
também quais sdo as maiores dificuldades que eles encontram no desempenho da sua agio.
Obtivemos inicialmente 64 respostas, que apds serem analisadas se apresentam nas categorias

da Tabela 2, a seguir:

Tabela 2 - Dificuldades no desempenho de seu papel como diretor

CATEGORIAS FREQ. %
Despreparo e ma formagdo dos professores e profissionais da 16 25
escola
Sobrecarga de trabalho 12 18,7
Pais/familias ausentes no dambito escolar 11 17,1
Politicas publicas e a legislagdo 6 9,3
Auséncia/faltas de professores e funcionarios 5 8,2
Indisciplina e desinteresse por parte dos alunos 4 7,8
Necessidade de estimular todos na escola 3 4.6
Aprendizagem dos alunos 2 3,1
Rotatividade dos professores 2 3,1
Pouco espago fisico 1 1,5
Auséncia do aluno ideal 1 1,5
TOTAL 64 100

Fonte: Pesquisa realizada 2012.

Com a maior frequéncia, aparece como sendo a maior dificuldade a ser
enfrentada pelos diretores de escola pesquisados o “despreparo e a méa formagdo dos
professores e profissionais da escola” foram apontados em 25% das respostas dos

participantes da pesquisa.



131

A informacao confirma a representagdo social que os diretores tém sobre os
professores, quando aparece no nucleo central da representacdo social, sendo a de um
professor despreparado e mal formado.

A questao referente a formagao dos professores, ja foi apontada por estudos
e pesquisas realizadas por Leite (2011) quando relata que varios outros estudos também ja
evidenciaram que os profissionais professores ndo estdo sendo formados adequadamente no
curso de formacdo inicial, bem como, ndo vém recebendo um suporte para enfrentar a
realidade da escola publica atual, considerando seu processo de democratizacdo do acesso.
Assim, necessario saber que as demandas e atribui¢des exigidas dos professores requerem um
suporte mais qualificado e constante para o melhor desempenho destes profissionais.

Consequentemente, ¢ possivel pensar nas dificuldades que os diretores
sentem ao longo do desenvolvimento do trabalho de diretor uma vez que sua equipe docente
ndo estd adequadamente preparada, de acordo com sua expectativa, em poder realizar um
trabalho coerente com a realidade escolar inserida.

Entdo, constata-se que, esse diretor tem mais uma tarefa, ou seja, a de
trabalhar/formar seus professores, a fim de que compreendam o compromisso politico que
precisam ter com a escola, e consequentemente com o ensino e aprendizagem. Assim, iniciara
uma caminhada a fim de avangar na melhoria das a¢des deste, que refletira na educagao.

Se o diretor ndo tiver uma sensibilidade para perceber estas necessidades de
sua equipe, € pensar em meios para supera-las, os problemas irdo ficando maiores com o
passar do tempo. Entdo, este diretor se tornard cada vez mais sobrecarregado, uma vez que
ndo confia em sua equipe, acabara por tomar a frente e realizar mais tarefas do que lhe
competem.

Na sequéncia, aparece com 18,7% (12 respostas), outra grande dificuldade
apontada foi a “sobrecarga de trabalho”, como relata o sujeito 11: “A complexidade das
fungoes e as cobrangas acumuladas pelos diversos setores e orgdos que nao trabalham com
um planejamento estratégico e o trabalho coletivo, sobrecarregando o papel do diretor.”
Esses dados aparecem mais uma vez confirmando as representacdes sociais que os diretores
tém sobre o seu papel, j& analisados anteriormente, a partir do EVOC.

Podemos assim perceber que, a sobrecarga de trabalho, aparece tanto na
questdo anterior, quando o diretor compreende seu papel como de sobrecarregado, como
também ¢ apontada sendo uma das dificuldades no desempenho de suas agdes.

Possivelmente, podemos fazer a seguinte interpretacdo desta informagdo. O

diretor ao olhar para dentro da escola se vé em um cargo hierarquicamente superior, pois de
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acordo com suas atribui¢des, elencadas pela legislacdo vigente (Resolucdo 52/2013), todas as
acdes que ocorrem dentro da escola precisam estar sob orientagdo, ou supervisao, ou mediante
a participagao deste diretor. Entdo, o diretor precisa estar envolvido em tudo o que acontece
na escola.

Novamente, recordamos que desde a época dos primeiros estudos sobre a
administracdo escolar, os autores vém trazendo, ao se referirem ao papel do diretor, como
sugestdo, a divisdo de tarefas, para que este diretor nao se sinta sobrecarregado. Porém, pelas
respostas obtidas nesta pesquisa, entendemos que, estes diretores se vém como o0s
responsaveis maior da escola, e que nao conseguem delegar tarefas e fungdes aos demais
profissionais que atuam em suas escolas, inclusive aos professores, que por eles sdo
representados como “descompromissados”, ‘“desmotivados”, ‘“despreparados” e “mal
formados”.

Quase que com o mesmo indice, a categoria “pais/familias ausentes no
ambito escolar”, com 17,1% (11 respostas), comparece como outra dificuldade, indicando a
falta de participagdo e envolvimento da familia na vida escolar dos seus filhos, como explicita
o sujeito 3: “Os principais obstdculos que encontramos sdo: (...) pouca participa¢do dos

pais”. Quanto a isso, o (MONTENEGRO, 2010, p. 10) que:

O suporte da familia dos alunos ¢é considerado relevante, mas na visdo dos
gestores entrevistados, nem sempre acontece: mesmo que o relacionamento
entre a escola e os pais seja bom, ha uma expectativa de que os pais
desempenhem um papel mais ativo.

Também em relacdo a este problema, Moreto (2002) evidenciou e constatou
em seu trabalho que isto realmente se faz presente no ambiente escolar, porém ha uma

justificativa para que este problema seja compreendido, segundo o autor

A participacao € novidade, apesar de ja ser de ha muito discutida, pois
passou-se um periodo grande de Ditadura Militar e os seus reflexos
ainda sdo sentidos, principalmente no trato da inclusdo dos anseios e
necessidades da populacdo em relacdo as decisdes emanadas das
institui¢des publicas, do exercicio da cidadania, que tem seu sentido
num “exercicio de vida com caracteristicas individuais e coletivas de
luta por um espaco social” (MORETO, 2002).

Assim, ¢ possivel perceber, uma dificuldade da sociedade em geral a
assumir agdes coletivas em um espago social. Estes pais dificilmente tiveram uma formagao e

uma participacao mais critica exercida na sociedade.
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Com uma frequéncia menor, surgem as categorias ‘“politicas publicas e
legislacdo” e “auséncia/faltas de professores e funcionarios”, com 9,3% (6 respostas) e 8,2%
(5 respostas), respectivamente. As seguintes respostas justificam essas respostas: “Falta de
politicas publicas que valorizem o diretor, lhe atribuindo mais respeito perante a comunidade
(pais) respeito este que coloque a escola no centro das atengdes no nosso pais e no grau de
importancia que ela merece” (sujeito 4); Dificuldades com os professores e funciondrios, no
sentido de muitas faltas (auséncias) e do problema em conseguir um professor substituto”
(sujeito 14).

No que se refere aos alunos, a dificuldade apontada por 7,8% (4 respostas)
dos diretores refere-se a “indisciplina e desinteresse”. Outras duas categorias que se juntam a
esta sdo “aprendizagem dos alunos” (3,1% - 2 respostas), como testemunha o sujeito 7 - “O
recebimento de alunos considerados analfabetos funcionais”- e “auséncia do aluno ideal”
(1,5% - uma resposta). Essa informagao também confirma a representacdo social gerada pelo
EVOC.

Temos a confirmagdo de que a expectativa que o diretor escolar tem em
relacdo ao aluno € negativa, pois este vé um aluno que apresenta problemas na sua vivéncia na
escola ao ser indisciplinado, estar desinteressado, o que ocasiona as dificuldades de
aprendizagem.

Em seguida, aparecem trés respostas (4,6%) que se reportaram a
“necessidade de estimular todos na escola”, como relata o sujeito 23: “Congquistar as pessoas
para atingirem e trabalharem para um mesmo ideal.” Ligada a esta, pode estar a dificuldade
representada pela “rotatividade dos professores”, com 3,1% (2 respostas). No que se refere a
estrutura da escola, enfim, aparece com 1,5 % (uma resposta), a categoria “pouco espago
fisico”.

Sabemos que ¢ preciso ter claro que para o enfrentamento de algumas
dessas dificuldades, no entanto, como a “auséncia/faltas de professores e funcionarios”, foge
do ambito de agdo do diretor, pois trata-se de uma questdo que vem ocorrendo com frequéncia
no ambito educacional em nivel nacional, devido a fatores que se relacionam, por sua vez,
com outra dificuldade apontada pelos diretores, a “desvalorizacdo profissional” (FARIAS,
2012).

Percebemos através das respostas dadas pelos diretores escolares que ha
uma complexidade de problemas elencados, revelando uma predominancia sobre o despreparo

e a ma formagao dos docentes, a sobrecarga de trabalho e a auséncia dos pais e da familia.
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Todas essas respostas vao ao encontro das representacdes sociais que
evocaram diante da escola publica, do aluno, do professor e do proprio diretor de escola.

Portanto, percebemos que o desenvolvimento do trabalho do diretor ¢ de
muita importancia para o bom funcionamento da escola, mas que nao ¢ so6 dele que as acdes
devem partir. Deve haver um grupo de profissionais com que esse diretor possa atuar e
confiar, e que juntos melhorem as condi¢des da escola e o desempenho dos alunos. Para isso,
a familia deve estar ciente de seu papel e também atuar neste contexto. Nao ¢ um espaco em
que apenas uma pessoa possa lutar, mas sim todos estarem conscientes de seu papel, até
mesmo para lutarem juntos para a valorizagao de seu trabalho e melhoria da educagao.

De maneira geral, verificamos que o diretor ¢ um profissional que tem
grande conhecimento e o papel de acompanhar todas as praticas e agdes que ocorrem na
escola, porém, na maioria das vezes, nao as executa ou se envolve de forma direta, devido
suas inumeras atribuicoes. Além disso, continua a realizac¢do de tarefas técnicas e

burocraticas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa, de maneira geral, nos trouxe elementos para refletirmos sobre
o papel do diretor escolar e sua atuacdo sobre alguns aspectos e situagdes problematicas que
acontecem na realidade educacional da rede estadual paulista.

Mas, antes, ressaltamos que a presente andlise fez parte de um estudo de
maior abrangéncia, intitulado “Desenvolvimento Profissional do Gestor Escolar na
Perspectiva da Pesquisa-A¢do: das Representacdes a Reorganizagdo Escolar”, vinculado a
Fundacao Carlos Chagas, realizado junto aos diretores das escolas estaduais da Diretoria de
Ensino do municipio de Presidente Prudente — SP. O objetivo geral foi analisar as
representacdes sociais que os diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino de
Presidente Prudente — SP tém sobre a institui¢do educacional publica e sobre o seu papel e, a
partir disso, desenvolver a¢des de formagdo continua junto a esses profissionais. Neste
ambito, a preocupagdo desta dissertacdo de mestrado se concretiza na analise dessas
representacdes sociais.

Para a realizagdo do trabalho, partimos do levantamento da producao teorica
envolvendo a tematica em questdo. Dentre os 6.792 trabalhos pesquisados, dos Programas de
Pos-graduacao em Educacdo do Estado de Sdao Paulo, apenas 15 trabalhos tratavam a respeito
do tema “diretor de escola”. Porém, em nenhum deles se constatou o estudo sobre suas
representacdes sociais, como enfatiza o nosso. Entdo, estruturamos nosso trabalho em seis
capitulos que tendem a responder as nossas questdes de pesquisas € objetivos propostos.

Ao iniciarmos nossas reflexdes pelo estudo teodrico, pudemos observar que,
para melhor entender as questdes que perpassam o diretor, ¢ preciso considerd-lo frente a
escola publica atual, tendo em vista que esta instituicdo viveu um percurso que passou pelo
processo de democratizagdo do ensino, constituindo-se tal como se apresenta hoje. E, pensar
em qualidade de educagdo para todos, implica refletirmos sobre os varios profissionais que
atuam no campo educacional.

Sendo assim, destacamos o diretor como o profissional que pode possibilitar
a realizagcdo de agdes na escola e permitir que a gestdo democratica se estabelega se houver
condig¢des para isso, como professores atuantes e interessados, familias presentes nas escolas,
bem como a possibilidade de contar com uma politica publica que atenda as reais
necessidades.

Percebemos que os diretores escolares desenvolvem seu papel em um

espaco complexo que se diferencia da escola publica de algumas décadas atras. Diante do
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novo panorama e considerando a relevancia do papel desempenhado por estes profissionais na
escola publica dos dias de hoje, nosso estudo preocupou-se em desenvolver os seguintes
questionamentos: Quem sao os diretores das escolas estaduais da Diretoria de Ensino de
Presidente Prudente? Quais as representagdes sociais dos diretores de escola sobre o seu papel
na escola publica? Como esses profissionais compreendem o seu papel? Quais as dificuldades
encontradas ao desempenha-lo?

Quanto ao perfil dos diretores escolares pesquisados, notamos que os
resultados obtidos se relacionam, em grande parte, aos resultados assinalados no estudo da
UNESCO (2004) e da FVC (2010). A maioria dos sujeitos ¢ do sexo feminino, com idade
entre 51 e 55 anos e declarou-se casada. Os conjuges desses diretores apresentam grau de
escolaridade superior ao de seus pais que, em sua maioria, ndo chegaram a concluir o Ensino
Fundamental.

Em relagdo a formagao desses diretores escolares, percebemos que, de modo
predominante, o seu primeiro curso de graduacao realizado ndo foi o de Pedagogia. Fato que
se inverte quanto a segunda graduacdo que, em maior parte, cursaram Pedagogia. Dentre os
sujeitos pesquisados, predomina-se a atuacdo em escolas do municipio de Presidente Prudente
- SP.

Diante dos dados do perfil destes diretores, percebemos a existéncia de um
grupo heterogéneo, pois, apesar de terem idades diferentes e se formarem em instituicdes
diferentes (privadas e publicas), identifica-se que ha similaridade em suas respostas, gerando
o nucleo central de suas representagdes sociais.

Ressaltamos a importancia de refletirmos sobre o modo como as
representacdes sociais se constituem e se desenvolvem no interior de um grupo, podendo
influenciar e direcionar suas praticas. Assim, o papel do diretor escolar representado pela
propria categoria pode elucidar o modo como os profissionais compreendem sua atuagio e
contribuir para reflexdes relativas ao seu ambiente de trabalho.

Para melhor entender as representacdes sociais destes profissionais,
contamos com as contribuigdes de Moscovici (1983) e de suas reflexdes sobre a Teoria das
Representagdes Sociais, destacando a sua importdncia para as pesquisas no campo da
educacao.

Consideramos um estudo realizado por Rosenthal e Jacobson (1983),
denominado como profecia autorrealizadora, que relata o resultado de uma experiéncia
desenvolvida em um ambiente escolar, onde puderam constatar que, quando o professor tem

uma expectativa positiva em relagdo ao seu trabalho e aos alunos, o resultado alcancado ¢
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mais positivo e satisfatorio, ou inversamente negativo, se houver uma expectativa ruim em
relacdo aos aspectos que envolvem o exercicio que ird ser desempenhado.

Sendo assim, entendemos que, ao apresentarem representagdes positivas em
relagdo ao seu papel, os diretores escolares podem desempenhar sua fun¢do de maneira
satisfatoria na constru¢do de uma escola publica de qualidade e, também, de forma contraria,
no caso de suas representagdes serem negativas.

Notamos que, no caso das representacdes sociais evocadas pelos diretores
escolares, prevalece a expectativa negativa em relacdo aos objetos de representacdo. Este
dado, possivelmente, dificulta ainda mais a superagdo dos problemas por parte dos diretores
em relacdo a escola publica, ao aluno, ao professor e a sua propria atuagdo. O nucleo central
apresentado de cada representagdo constitui natureza forte, que dependera da modificacao das
representacdes dos sistemas periféricos para a sua transformacgdo. Os sistemas periféricos
também apresentam, em sua maioria, elementos negativos em relagdo a visdo que se tem
sobre os temas investigados.

Diante dos temas indutores, pudemos obter as seguintes representagdes
sociais dos diretores escolares:

- Diretor: Nucleo Central: mediador-de-conflito e sobrecarregado; Sistemas
Periféricos: burocracia, cansado, desmotivado, desvalorizado, mediador, administrador,
comprometido e lider.

- Escola Publica de hoje: Nucleo Central: democratica e inclusiva; Sistemas
Periféricos: indisciplina, qualidade, aprendizagem, desvaloriza¢do, ensino, burocracia,
desmotivacdo, e dificuldade (ordem dos quadrantes). Assim, pudemos perceber que os
diretores escolares possuem, em sua maioria, representacoes sociais negativas em relagdo a
escola publica em que atuam. Porém, ha no nticleo central a palavra “democratica”, o que nos
revela uma intencao de realizacao de trabalhos neste sentido.

- Aluno de Hoje: Nucleo Central: desinteresse, desmotivado, indisciplinado,
sem-limites. Sistemas Periféricos: carente, interesse, agressivo, descompromisso,
desestimulado, limite, rebelde, sem-perspectiva. Essas palavras também demonstram uma
expectativa negativa do diretor para com seus alunos. Porém, esta representagdo ndo vem
apenas pela figura do diretor. Estudos feitos por Quintanilha (2010) revelaram uma
representacao semelhante por parte do professor e do proprio aluno em relagao ao aluno.

- Professor de Hoje: Nucleo Central: descompromissado, desmotivado,
despreparado, mé-formacgdo. Sistemas Periféricos: cansado, comprometido, desvalorizado,

estressado, desestimulado, desinteressado, faltoso, sem-postura-profissional.
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Pudemos verificar, portanto, na maioria das representagdes sociais, uma
expectativa negativa do diretor em relagdo aos termos indutores, que sdo 0s seus
sujeitos/objeto de trabalho.

Os diretores evidenciam uma sobrecarga de trabalho vivenciada no dia a dia
de sua profissdo. Como justificativa para este fato, salientam que atuam dentro da escola na
resolugdo de grande parte dos problemas diagnosticados. Relatam que os professores da
institui¢ao apresentam problemas de formacdo e de comprometimento em relagdo a esta.
Sendo assim, torna-se dificil a delegacdo de tarefas e a possibilidade de contar com esses
professores para a superagdo das dificuldades encontradas diariamente. Os alunos encontram-
se desmotivados e desinteressados pela escola.

Desse modo, entendemos, na voz destes sujeitos, que h4 a necessidade de
oferecer formagao continua a todos os profissionais envolvidos em suas unidades escolares
para que se comprometam com o universo que integram.

Percebemos, também, que, quando um diretor de escola possui
representacao de carater normativo em relacdo a sua funcao (presente no nucleo central),
revela-se 0 modo como se vé diante do proprio cargo. H4, ainda, a ideia de que estd
comprometido com o seu trabalho e que almeja uma melhoria da qualidade da educagdo. Ha
indicios de esperanga e de busca por melhorias.

Os primeiros estudos sobre administracdo escolar nos possibilitaram
perceber que ja existiam varios indicadores de grandes teodricos sugerindo que o diretor de
escola organizasse o trabalho escolar de maneira a distribuir tarefas para ndo se sentir
sobrecarregado, a semelhanga desta pesquisa, cujos dados revelam a mesma condigdo
enfrentada por estes nos dias atuais. A constante sobrecarga de trabalho pode ser verificada na
voz dos sujeitos deste estudo.

Evidenciamos a mudanca terminoldgica da concep¢do empregada ao se
referir a administragdo escolar ou a gestdo escolar. Em acréscimo a esse aspecto,
apresentamos o capitulo das legislacdes que orientam o diretor de escola no que se refere ao
seu papel. Este estudo nos permitiu notar o quao importante ¢ o diretor dentro da escola, uma
vez que deve ser, no minimo, notificado de todas as acdes que acontecem neste ambiente ou,
em outras situagdes, ser o responsavel, o organizador ou o facilitador das ac¢des realizadas.
Porém, sua autonomia ¢ relativa, visto que suas agdes podem se limitar as legislagdes vigentes
e as condi¢des de trabalho. O diretor, como o representante maior da escola, requer
sensibilidade e sensatez para perceber qualquer necessidade de intervencdo e saber conduzir

as tomadas de decisdes junto a equipe escolar.
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Diante das questdes também levantadas sobre como os diretores
compreendem seu papel e quais as suas dificuldades, também obtivemos como respostas a
confirmacao das associacdes realizadas e das representagdes levantadas. Ou seja, as repostas
reforgam a ideia de o diretor estar se sentindo sobrecarregado. Em sua maioria, os diretores
relataram que compreendem seus respectivos papeis como “mediador de conflitos” a todo o
momento.

Em seus relatos, fica evidente a realizag¢do de diversas tarefas. Muitas vezes,
quando executam determinada acdo, acabam sendo interrompidos por haver a necessidade
emergencial de resolver outra que surge. Esta questdo revela-se na fala de mais de um sujeito,
como podemos relembrar:

Suj. 3: “Nossa profissdo acaba gerando muita inseguranga. Parecemos
bombeiros apagando este ou aquele incéndio”.

Suj. 14: “‘Bombeiro’ tem que ‘apagar’ todos os incéndios”.

Destacam como a maior dificuldade enfrentada no exercicio de suas fun¢des
o “despreparo e a ma formacao dos professores e profissionais da escola”, o que, mais uma
vez, acaba por contribuir com a sobrecarga do diretor, resposta que aparece em segundo lugar
como uma dificuldade a se enfrentar diariamente.

Assim, destacamos e sugerimos que, para o melhor desenvolvimento do seu
papel, seria importante a delegacao de fungdes entre os profissionais da escola, a fim de evitar
sobrecarga na atuacdo do diretor. O trabalho deste profissional s6 serd facilitado,
principalmente o burocratico, se cada sujeito assumir seu papel e cumprir com suas
responsabilidades. Desse modo, sobrara mais tempo para dedicar-se ao pedagdgico, ao estudo
voltado aos ideais da educacdo, utilizando-se de processos e técnicas mais eficientes e
possiveis para a efetivagdo desses objetivos (SANTOS, 2002).

Quando questionados quanto a maior dificuldade enfrentada, estas aparecem
de maneira também a justificar as representagdes sociais que estes diretores t€ém. Repetem-se
os problemas como sobrecarga de trabalho e dilemas com professores, considerados mal
formados e desmotivados.

Sendo assim, concluimos que os sujeitos e objetos de pesquisa que se
encontram neste estudo estao relacionados. Isso significa dizer que a representagdo social que
se tem de determinado objeto relaciona-se com e implica a propria atuagdo do diretor em
relagdo ao outro objeto/sujeito. A escola ¢ o ambiente comum de todos. Com isso,
percebemos que, se o diretor pudesse contar com uma equipe de profissionais melhor

formados para dividir tarefas, seria muito mais facil a realizagdo do seu trabalho.
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Percebe-se a necessidade desses diretores olharem o “chio” da sua escola, a
situacdo real de seus professores e suas condi¢des de trabalho e dedicar seus esforgos dentro
desta realidade. Dessa maneira, sera possivel incentivar a melhor atuacao de todos e a
conscientizacdo de que a responsabilidade pelo sucesso da escola ¢ de toda a equipe escolar e
da familia. Quanto mais sujeitos estiverem atuando de forma presente, melhores serdo os
resultados.

Defendemos que o diretor ¢, sim, uma figura muito importante para a
melhoria da educagdo na escola publica uma vez que ¢ dele que se esperam as delegacdes de
trabalho e, até mesmo, a superacdo de metas e resolucdo de problemas. Tornar-se um
facilitador da gestdo democratica na escola em que atua poderd viabilizar a ocorréncia de
mudangas e, em longo prazo, essa representacao social de diretor sobrecarregado (presente no
nucleo central) perdera sua forga e suas concepcdes se ressignificardo, refletindo diretamente
na representacao social dos outros envolvidos.

Tendo em vista as discussdes até aqui apresentadas, esperamos que nossas reflexoes

sinalizem a relevancia de se pensar na importancia do papel do diretor na escola publica,

estando comprometido com a educacao de qualidade para todos.
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4 Apéndice B

QUESTIONARIO

Escreva as 4 PRIMEIRAS PALAVRAS que vém a sua mente quando vocé pensa no |

1
(
(
(
(

N N N

Enumere as palavras de acordo com a importancia para vocg, colocando o nimero 1 para a palavra mais
importante, 2 para a segunda de maior importincia, e assim por diante.

Justifique por que escolheu a palavran® 1.

Escreva as 4 PRIMEIRAS PALAVRAS que vém 2 sua mente quando vocé pensano |

2.
(
(
(
(

N N N N

Enumere as palavras de acordo com a importancia para vocg, colocando o nimero 1 para a palavra mais
importante, 2 para a segunda de maior importincia, e assim por diante.

Justifique por que escolheu a palavran® 1.

Escreva as 4 PRIMEIRAS PALAVRAS que vém 2 sua mente quando vocé pensa na |

3.
(
(
(
(

N N N N

Enumere as palavras de acordo com a importincia para vocg, colocando o nimero 1 para a palavra mais
importante, 2 para a segunda de maior importancia, e assim por diante.

Justifique por que escolheu a palavra n® 1
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screva as 4 PRIMEIRAS PALAVRAS que vém a sua mente quando vocé pensa na I

4.E
()
()
()
()

Enumere as palavras de acordo com a importancia para voceé, colocando o nimero 1 para a palavra mais
importante, 2 para a segunda de maior importancia, e assim por diante.

Justifique por que escolheu a palavran® 1.

screva as 4 PRIMEIRAS PALAVRAS que vém a sua mente quando vocé pensa no

5.E
()
()
()
()

Enumere as palavras de acordo com a importancia para voceé, colocando o nimero 1 para a palavra mais
importante, 2 para a segunda de maior importancia, e assim por diante.

Justifique por que escolheu a palavran® 1.

6. Pensando na realidade da escola publica, como vocé compreende seu papel de diretor nessa instituigéo?

7. Como acontece o processo de tomada de decisdes dentro da escola em que vocé atua?




8. Pensando nas condigdes atuais da escola publica, quais a¢des poderia realizar na sua fungao de diretor
para garantir a gestio democratica na sua instituigdo de ensino?

9. Vocé tem autonomia para desempenhar seu papel na escola? () Sim ( )Nao

Justifique

10. Quais as maiores dificuldades encontradas no desempenho de seu papel na escola piblica?

11. Qual a sua expectativa em relagdo aos alunos concluintes de sua escola?

12. O que mais gostaria de falar sobre a escola publica e o seu papel como gestor?

II- PERFIL DOS GESTORES

1. Cidade:

2. Escola: (opcional)

3. Tipo de ensino oferecido nesta U.E.
() Ciclo I do Ensino Fundamental () Ensino Médio
() Ciclo IT do Ensino Fundamental () Educagdo de Jovens e Adultos (EJA)

4. Qual a fungdo e/ou cargo que vocé ocupa nesta escola?
() Diretor () Vice diretor () Coordenador Pedagdgico

5. Voce é diretor de escola:
() Efetivo ( ) Contrato temporario
() Substituto () Outro:
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6. Turno de trabalho: ( ) manha ( ) tarde ( ) noite

7.E filiado a algum sindicato?

UDEMO ( )Sim  ( )Nio

APEOESP ( )Sim  ( )Nio

SERVIDORES PUBLICOS MUNICIPAIS ( ) Sim ( )Nao
( )OUTRO? QUAL?

8. Sexo: () feminino () masculino

9. Idade: anos

10. Estado civil

( ) Casado (a) () Vive com companheiro (a)

() Solteiro (a) () Separado (a)

() Vidvo (a) () Divorciado (a)

11. Tem filhos ( )SIM ( )NAO
Quantos:

12. Com quem vocé mora

() Mora sozinho () Mora com outros parentes

() Familia Nuclear Constituida ( ) Mora com outros nao parentes
() Familia nuclear original

13. Renda familiar:

() Até 1 salério minimo (RS 622,00) ( )Maisde 5 SMa7 SM
( )Maisde 1SMa2 SM () Mais de 7SMa 10 SM
( )Maisde 2SMa3 SM () Mais de 10 SMa 20 SM
( ) Mais de 3 SMa4 SM () Mais de 20 SM

( )Maisde 4 SMa 5 SM

14. Grau de escolaridade da familia: - Marque um x no item correspondente

Grau de escolaridade PAI | MAE | CONJUGE/COMPANHEIRO (A)

Sem escolaridade

1* a 4* Série - Ensino Fundamental

5% a 8* Série - Ensino Fundamental

Ensino Médio Incompleto

Ensino Médio Completo

Ensino Superior Incompleto

Ensino Superior Completo

Pos Graduagao-Especializagao

Mestrado

Doutorado

15. Atividade profissional dos membros da familia (Se for aposentado, indicar a profissao que exercia

antes):
a) Profissdo do Pai:

b) Profissao da Mae:

¢) Profissdo do Conjuge/Companheiro (a):
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[ FORMACAO PROFISSIONAL

1. Tipo de escola em que vocé frequentou o Ensino Fundamental e Médio?

() apenas piblica () apenas privada

() maior parte publica () maior parte privada

2. Voceé frequentou o curso de Magistério em nivel de Ensino Médio?

() Sim ( )Nao ( ) Incompleto
Especifique o curso:
O ano de conclusio do curso foi

3. Formacao no nivel superior:

Primeira graduacao

Nome do curso:

Nome da Faculdade:

Concluiu o curso no ano de

A Faculdade que vocé cursou é:

() Federal () Estadual ( ) Municipal () Privada
Modalidade: ( ) A distancia () Presencial () Semipresencial

Segunda Graduacao

Nome do curso:

Nome da Faculdade:

Concluiu o curso no ano de

A Faculdade que vocé cursou é:

() Federal () Estadual () Municipal () Privada
Modalidade: ( ) A distincia () Presencial () Semipresencial

4. Vocé cursou ou esta cursando pos-graduacao? () sim ( ) ndo
Em caso positivo, responda os itens a seguir:

() Aperfeicoamento: ( ) em andamento  ou () concluido em
Nome do Curso:

Instituigdo:
Carga Horaria: horas.

Modalidade: ( ) A distancia () Presencial () Semipresencial

() Especializagdo: ( ) em andamento  ou () concluido em
Nome do Curso:

Institui¢ao:
Carga Horaria: horas.

Modalidade: ( ) A distincia () Presencial () Semipresencial

( ) Mestrado: ( ) em andamento ou () concluido em
Nome do Curso:

Instituigdo:
Modalidade: ( ) A distancia () Presencial () Semipresencial




161

( ) Outro (s). Qqal (is)?

Nome do Curso/Area:

( ) em andamento ou () concluido em

Instituicdo:

Carga Horaria: horas.

Modalidade: ( ) A distancia () Presencial (') Semipresencial

5. Os cursos de formagao continua que vocé frequentou foram ofertados pelas seguintes instituicoes:
( )MEC () Universidades publicas

() Secretaria Estadual de Educagéo () Universidades privadas

() Secretaria Municipal de Educagéo () Sindicatos

() Outro, qual?

6. Especifique que curso vocé frequentou oferecido pela Secretaria Estadual de Educacdo que mais auxiliou
seu trabalho como diretor.

7. Especifique que curso vocé frequentou oferecidos por outras instituicdes que mais auxiliou seu trabalho
como diretor.




