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RESUMO

SILVA, Cristiane Ferreira da. Necessidades formativas dos diretores de escola
iniciantes narede municipal de ensino de Sao Paulo. 2018. 116f. Trabalho Final
(Mestrado Profissional em Educacdo: Formacdo de Formadores). Pontificia
Universidade Catélica de Sdo Paulo (PUC SP): Séao Paulo, 2018.

O presente trabalho teve como objetivo geral conhecer as necessidades formativas
e os desafios enfrentados na gestdo da escola pelos diretores de escola iniciantes
na rede municipal de ensino de Sdo Paulo e, como objetivos especificos:
caracterizar o diretor de escola iniciante; investigar suas necessidades formativas;
investigar os principais desafios enfrentados pelos diretores de escola iniciantes na
gestdo da escola; e propor apontamentos para acdes de formacéo dos diretores.
Foi realizado o levantamento de estudos correlatos que abordavam necessidades
formativas do diretor, formacéo continuada do diretor e que tratavam da tematica
diretor de escola iniciante. A fundamentacéao tedrica esta baseada nos conceitos de
gestdo escolar de Libaneo (2013); de formacdo continuada e desenvolvimento
profissional de Marcelo (1999; 2010); de necessidades formativas de Lima (2015),
Di Giorgi et al (2011) e Princepe (2010). Também foi realizada andlise da legislagdo
pertinente ao tema e de documentos da Secretaria Municipal de S&o Paulo. Os
participantes da pesquisa foram trés diretores de escola pertencentes a uma
Diretoria Regional de Educacédo que tinham até trés anos de experiéncia no cargo.
Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada e analisados sob
a analise de prosa, conforme proposto por André (1983). Os resultados
evidenciaram que: os diretores decidiram acessar ao cargo devido a dificuldades
enfrentadas enquanto docentes; os desafios por eles enfrentados dizem respeito a
qguestdes burocraticas, legislacdo, mediacdo de conflitos, relacdes interpessoais,
rotina e organizacéo do trabalho e questdes relacionadas a conjuntura e politicas
publicas educacionais. Para lidar com os desafios os diretores buscam auxilio da
equipe gestora da escola, de colegas mais experientes, da supervisdo e da DRE.
As necessidades formativas reveladas pelos diretores dizem respeito as questdes
praticas do fazer cotidiano e ao funcionamento da escola.

Palavras-chave: diretor de escola iniciante; necessidades formativas;

desenvolvimento profissional.



ABSTRACT

SILVA, Cristiane Ferreira da. Vocational needs of begginer school's principals
from the school's network of Sdo Paulo 2018. 116f. Final Work (Master's Degree
on Education: Formation of Formers). Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo
(PUC SP): Sao Paulo, 2018.

The present work aimed as a general goal to know the vocational needs and
challenges faced in school management by begginer school principals from the
school's network of Sdo Paulo and, as specific goals: to characterize begginer
school principals, investigate their vocational needs, investigate the main
challenges they have to face regarding school managing and to propose some
possible vocational actions to be taken on principals’ formation. Some correlate
studies which approached a principal's vocational needs, a principal's ongoing
formation and that dealt with the begginer's principal theme were selected.
Theoretical foundation is based upon school managent concepts by Libaneo (2013);
continuous and ongoing formation and professional development by Marcelo
(2010); vocational needs from Lima (2015), Di Giorgi et al (2011) and Princepe
(2010). It has been also performed an analysis of legislation regarding the subject
and documents from City Offie of Education of Sdo Paulo. The survey participants
were three school principals belonging to a Regional Management of Education who
had until three years of experience on the job. Data has been collected by semi-
structured interviews and analysed under prose analysis as proposed by André
(1983). Results have shown that: principals have decided to work in that position
due to difficulties faced when they were teachers; challenges by them refer to
bureaucratic issues, legislation, conflict management, interpersonal relationships,
routine and work organization and those issues related to politics and public
educational policies. To deal with challenges the principals look for help from the
school's management team, from older workmates, from supervisors and from DRE.
The needs shown by the principals refer to practical action of everyday actions and
the school's functioning;

Keywords: begginer school's principal; vocaional needs; professional
development.
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Sou gente. Sei que ignoro e sei que sei. Por isso, tanto posso saber o que ainda
nao sei, como posso saber melhor o que ja sei. E saberei tdo melhor e mais
autenticamente quanto mais construa minha autonomia em respeito a dos outros.

Paulo Freire
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1 - INTRODUCAO

Minha formacéao, trajetoria na educacao e atuagdo no magistério publico
municipal de Séo Paulo

Meu interesse pela educacéo surgiu ainda na infancia, quando brincava de
escolinhal com minhas primas. Logo eu adquiri uma lousa pequena, giz branco e
apagador. Por ser tdo apaixonada, minhas primas, que também eram professoras,
na brincadeira, me promoveram ao cargo de diretora. Nem imaginava que anos
depois, eu desempenharia esse papel. Na adolescéncia esse sonho de trabalhar
com educacéo ficou adormecido e somente retornou na vida adulta, mas ndo como
sonho e sim como acontecimento.

Minha trajetdria profissional na educacéo teve inicio no ano 2000 quando, a
convite da diretora de uma escola particular na qual minha mae trabalhava, comecei
a atuar como auxiliar de classe na educacdo infantil. Nao tinha formacgéao especifica,
havia concluido o segundo grau? e fazia cursinho com intencéo de cursar Psicologia
ou Ciéncias Sociais.

Como fui me encantando pelo trabalho com as criangas, decidi cursar
Pedagogia e em 2005 ingressei na Pontificia Universidade Catdélica de Sdo Paulo
(PUC SP) onde me formei em 2008.

Em 2007, enquanto cursava o terceiro ano de Pedagogia, fiz o concurso de
ingresso para professor titular de ensino fundamental | na Rede Municipal de
Ensino Sado Paulo (RME SP). Fui aprovada e, como ainda ndo era formada,
somente pude assumir em 2009, quando solicitei uma nova oportunidade de
escolha a Secretaria Municipal de Educacdo de S&o Paulo (SME SP) que foi
deferida e entdo tomei posse.

Nesse ano, tive minha primeira experiéncia como professora de ensino

fundamental. Foi em uma classe de quarta série PIC3, em uma turma considerada

1 Esse era o termo que noés, criancas, usadvamos para nos referirmos a escola em nossas
brincadeiras.

2 Atual Ensino Médio.

8 Programa Intensivo no Ciclo — Turma que agrupava alunos que tinham dificuldades de
aprendizagem. A 42 série do ensino fundamental de 8 anos corresponde ao atual 5° ano do ensino
fundamental de 9 anos.
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“dificil” e, justamente por isso, nao foi escolhida pelos professores mais antigos.
Logo em seguida, por ter interesse nos projetos de leitura, fui designada para atuar
como Professora Orientadora da Sala de Leitura na mesma escola e, nesta funcao,
pude trabalhar com todo o ensino fundamental. Em 2010 consegui me remover para
uma escola perto de casa, porém continuei ha Sala de Leitura até 2011.

Em 2011 optei por sair da Sala de Leitura e ir para minha unidade de lotacéo
na Escola Municipal de Ensino Fundamental e Médio (EMEFM), ocasido em que
pude atuar na docéncia no ensino fundamental | e na etapa de alfabetizacdo da
Educacao de Jovens e Adultos (EJA). Em 2015 fiz concurso de acesso para 0s
cargos de diretor de escola e supervisor escolar na rede municipal de ensino de
Sao Paulo (RME SP), fui aprovada, mas, até o momento, ndo fui chamada.

Embora goste muito de estar em sala de aula como docente, a gestédo
escolar sempre me fascinou. Por isso quando cursei Pedagogia optei por cursar a
habilitacdo em Administracao Escolar.

Minha primeira experiéncia na gestdo foi como diretora de escola de
educacao infantil na rede particular. Paralelamente ao meu inicio de exercicio como
professora da rede municipal, em 2009, comecei a trabalhar como diretora em uma
escola particular que pertencia a uma amiga e que, devido a formacdo em
psicologia e as constantes viagens a trabalho, ndo podia exercer a funcdo de
diretora. Decidi aceitar o desafio, pois ja tinha experiéncia na educacéao infantil.
Fiquei um ano e meio respondendo pela direcdo pedagdgica da unidade, que era
pequena, localizada em um bairro de classe média baixa na zona sul da cidade de
Séo Paulo.

A direcdo financeira e administrativa era exercida por uma socia que decidiu
encerrar as atividades da escola em 2010, pois os alunos estavam migrando para
as unidades de educacao infantil do Centro Educacional Unificado- (CEU), que era
gratuito.

Minha segunda experiéncia na gestdo foi em 2015, como coordenadora
pedagogica em uma escola de ensino fundamental da RME SP. Foi uma
experiéncia breve, pois foi um exercicio transitério em um cargo vago.

A escola ficava distante de minha residéncia e em local de vulnerabilidade
social. Quando assumi a designacéo tinha a intencédo de coordenar o ciclo de
alfabetizacao (turmas de primeiro, segundo e terceiro anos) e o ciclo interdisciplinar

(quarto, quinto e sexto anos), pois tinha maior familiaridade e experiéncia como
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docente nesses ciclos. Por conta da necessidade da escola, precisei direcionar
mais tempo e empenho na coordenacao do ciclo autoral (turmas de sétimo e nono
anos). As turmas eram formadas por adolescentes, moradores da regido, que
apresentavam desinteresse pelas atividades escolares, desrespeito aos
professores e colegas (ofensas verbais, discussdes e brigas), bullying, guerras de
frutas no intervalo, problemas de aprendizagem e defasagem de conteudo.

Uma parcela do grupo de professores apresentava alta taxa de absenteismo
e atrasos na primeira aula, se queixava da direcao escolar (que faltava muito por
motivos de saude na familia) e da dificuldade de trabalhar com as turmas de nono
ano. Era um contexto de trabalho bem complexo para mim, uma iniciante no cargo
de CP. Porém, muitos professores demostravam interesse em realizar a¢des para
melhorar a qualidade de ensino, a estrutura da escola e suas préprias condicées
de trabalho, o que resultava na manutencdo de um bom relacionamento entre os
professores e um clima harmonioso de trabalho. Diante das dificuldades optei por
realizar, em primeiro lugar, uma escuta e observacdo da dinamica da escola. Para
isso, conversei com direcdo, professores, alunos e seus responsaveis. A pedido
dos professores, foi priorizado o atendimento e encaminhamento dos casos mais
urgentes, que foram apontados no Conselho de Classe do primeiro bimestre. Eram
situacdes que variavam desde indisciplina a casos de alunos com dificuldades de
aprendizagem e deficiéncias, que precisavam de atencdo especifica. Como os
registros do Projeto Especial de Acdo (PEA)* estavam incompletos e o Projeto
Politico Pedagogico (PPP) da escola estava desatualizado, foi preciso tomar
providéncias neste sentido.

O clima durante os horarios coletivos junto com os professores era em geral
muito agradavel, embora em algumas ocasides, precisei lidar com situacdes
embaracosas. Porém, percebia que em minha rotina como coordenadora
pedagogica faltava tempo para executar tudo o que era necessario e muitas vezes,
nao conseguia fazer nem mesmo o prioritario. Entendia a importancia da
organizacdo e rotina de trabalho, mas recebia muitas demandas néo previstas
(desde precisar acompanhar o recreio dos alunos, por ordem da diregcéo, até as

frequentes chamadas em sala de aula para resolver questdes de relacionamento

4 Projeto Especial de Acéo € o conjunto de acdes articuladas ao PPP que visam a aprendizagem
do aluno. Os projetos séo planejados e avaliados em horario coletivo pelos professores, CP e
membros da equipe gestora.
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ou brigas entre alunos) que acabavam atrasando determinadas acdes previamente
planejadas.

As idas a Diretoria Regional de Educacao (DRE), para cursos e reunides,
nem sempre eram permitidas pela dire¢do escolar, pois no periodo da manha a
escola tinha poucos funcionarios e eu, mesmo designada como coordenadora
pedagogica (era uma CP iniciante), era orientada a assumir funcées que nao me
pertenciam. Por discordar dessa organizacgéo, por me sentir realmente incomodada
com essa situacdo e sem saber a quem recorrer e também pelo fato de que em
breve haveria chamada de um coordenador titular para assumir o cargo, optei por
solicitar a cessacao da portaria que me designou CP e retornar para a sala de aula
na Escola Municipal de Ensino Fundamental e Médio (EMEFM).

Ao retornar, reassumi a regéncia da turma do segundo ano do ciclo de
alfabetizacdo e, no ano seguinte, assumi a regéncia em uma turma de EJA.

Minha terceira experiéncia na gestdo ocorreu no primeiro semestre de 2016,
como diretora de escola de uma EMEI na regido periférica da zona sul da cidade
de Sao Paulo, com cerca de 560 alunos. Fui eleita, dentre os candidatos aprovados
no concurso vigente, pelo Conselho de Escola para ocupar transitoriamente o cargo
vago de diretor de escola. Na apresentacdo ao Conselho de Escola fiz a exposicéo
de um plano de trabalho de direcéo, considerando a transitoriedade de exercicio do
cargo, a gestdo democratica e minha concepc¢ado de educacdo. Fui questionada
sobre questdes praticas como horarios (e respondi sobre minha real
disponibilidade, devido aos estudos no Mestrado). Fui aprovada por unanimidade
e fiquei na expectativa de como faria a gestdo da escola. Mas tinha planos de
organizar melhor os espacos fisicos, dar suporte aos professores, atender bem a
comunidade, cuidar das criancas e atender suas necessidades e colaborar para o
bom funcionamento geral da escola e execucao do PPP.

Depois da autorizacdo da DRE cheguei a escola e jA comecei a trabalhar
como diretora. Nessa ocasidao nao tive orientacbes prévias ou acompanhamento
acerca do trabalho que iria exercer. N&o tinha conhecimento do que eu deveria
priorizar como diretora e a assistente de direcdo (AD)°, que estava ocupando
interinamente o cargo de diretora e poderia me auxiliar nesse inicio, entrou em

férias assim que cheguei na escola. Minha experiéncia anterior como CP na rede e

5 Assistente de direcéo auxilia o diretor de escola e o substitui em suas auséncias
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como diretora em escola particular parecia estar tdo distante naquele momento em
que eu estava em contexto totalmente novo: eu ndo era uma diretora, eu era a
diretora daquela EMEI especifica, com aqueles professores, alunos, uma
comunidade no entorno, que eu nao conhecia, mas sabia que era diferente, que
tinha suas particularidades. Entdo busquei fazer um diagndéstico das necessidades
mais urgentes da escola, que eram muitas e se somavam as minhas inquietacdes
de iniciante. Observei a rotina, li documentos, conversei com as pessoas, participei
das reunides, fiquei no portdo durante a entrada e saida dos alunos e assim fui
descobrindo as possibilidades de trabalho.

Por ter muitas duvidas e, considerando a situacdo da EMEI (havia muitas
pendéncias administrativas) solicitei a presenca do supervisor responsavel. Como
ele ndo pdde comparecer, fui até a DRE para expor algumas situacdes
problematicas e urgentes, que comprometiam o funcionamento da escola e 0 bom
atendimento as criancas. O supervisor informou que iria priorizar a escola e
justificou que, devido a quantidade de processos administrativos que precisava
acompanhar, ndo tinha muito tempo para visitar as escolas como gostaria.

Desde minha primeira semana como diretora nessa escola, muitos
acontecimentos geraram duavidas, pois realmente havia situa¢cdes nas quais nao
sabia como agir. Foram muitos os desafios enfrentados logo no primeiro més: lidar
com o alagamento da escola provocado pelo entupimento das calhas durante uma
forte chuva; colaborar com professores e funcionarios na efetivacdo de uma escola
inclusiva; mediar questdes de relacionamento interpessoal entre os funcionarios;
esclarecer duvidas dos professores; acolher algumas reclamacgdes de familias de
alunos sobre entrega de uniforme, leite, merenda; documentar que a escola tinha
problemas na estrutura predial para solicitar uma reforma com urgéncia; organizar
a festa junina; realizar prestacdo de contas das verbas da escola; fiscalizar a
merenda e o trabalho da empresa terceirizada de servico de limpeza e dos
transportadores escolares.

A escola era muito complexa, as salas estavam lotadas de criancas, as
professoras eram dedicadas, mas sempre havia faltas. Além disso havia muitos
problemas de relacionamentos entre funcionarios que por vezes prejudicavam a
organizacao geral do trabalho. Percebi que o clima era muito tenso. Também havia
o entendimento equivocado da legislacdo. Entdo tomei algumas decisdes que

julguei necessarias para o bom andamento da escola, mas que nao foram bem
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aceitas por uma parte do grupo e entéo fui contestada de forma enfatica e me senti
desconfortavel. No entanto, como diretora eu tinha toda a responsabilidade do
cargo e decidi que eu deveria seguir a legislacao e garantir o bem estar dos alunos.
Nesse momento, eu senti a responsabilidade do cargo pois, quando um diretor
inicia o exercicio (como efetivo ou designado) imediatamente torna-se o
responsavel legal pela escola, o que inclui o bem estar e integridade fisica dos
alunos (no caso da EMEI, os alunos séo criangas de quatro e cinco anos), estrutura
predial, seguranca, protecdo do patriménio publico, folha de pagamento,
funcionamento e preparo de merenda escolar, vida funcional dos servidores,
administracdo e supervisdo das verbas da escola (recebidas do governo federal,
municipal e de doagdes livres), coordenacgéo geral do funcionamento da unidade,
controle de faltas, atrasos, encaminhamento de funcionarios afastados por motivo
de saude a pericia médica, elaboracao, execucdo e acompanhamento do Projeto
Politico Pedagdgico. O diretor de escola também é responsavel por encaminhar as
ocorréncias na unidade e representar a escola na DRE, SME e perante diversos
setores da sociedade.

Caso o diretor de escola cometa algum erro (seja por desconhecimento,
inexperiéncia na funcdo ou ma fé) sera alvo de investigacdo, que pode se tornar
processo administrativo (PA), judicial ou ser exonerado, dependendo da gravidade
da falta cometida. E eu ficava receosa de errar, procurava agir com cautela para
gue um erro meu nao prejudicasse a escola ou a mim. Entdo estudava bastante e
ligava na DRE para fazer perguntas e era bem atendida. Nesta ocasido lembrei-me
de uma colega que também tinha sido eleita para a direcdo e, embora ela também
fosse iniciante, comecei a fazer perguntas a ela e surgiu uma parceria, um apoio
muatuo. Comegamos a trocar informacdes e experiéncias e eu pude aprender muito
com esses didlogos, que me ajudaram muito na dire¢cdo da EMEI.

Fiquei nessa unidade por um més e, por causa da distancia entre a escola e
a universidade® decidi retornar ao meu cargo de professora. Porém, uma semana
depois, surgiu uma vaga de diretora em uma escola mais préxima de minha casa e
no caminho para a PUC SP, e decidi tentar novamente pois, apesar dos desafios
enfrentados na direcdo da ultima unidade, eu queria muito ser diretora e trabalhar

na educacao infantil.

6 Em 2016 eu frequentava as disciplinas obrigatérias do curso do mestrado profissional Formacéao
de Formadores na PUC SP.
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No final de julho de 2016 iniciei exercicio como diretora de uma EMEI
localizada em um bairro nobre da zona sul de S&o Paulo, com funcionamento em
periodo integral e apenas quatro turmas com criancas de quatro e cinco anos,
totalizando 116 alunos. Como na situagdo anterior, ocupei transitoriamente um
cargo vago, permanecendo na direcao até dezembro de 2016. E, embora a escola
tivesse menos alunos e funcionarios do que a anterior, as responsabilidades e os
desafios ndo foram menores. Em situacdo semelhante a AD também entrou de
férias poucos dias depois de eu iniciar exercicio, porém, apesar do pouco tempo na
escola anterior, eu havia aprendido a lidar com algumas demandas. Além disso tive
apoio da CP que, embora também fosse nova na escola, tinha muita experiéncia
no cargo e ja havia atuado como supervisora designada e como assessora na SME
SP e era uma profissional muito comprometida com a escola, com as criangas e
professores e acompanhava de perto toda a rotina. Isso colaborou com minha
atuacdo, pois logo no inicio conversamos muito sobre a realidade da escola
estabelecemos uma parceria. Sempre recepcionavamos as criangas no portao na
hora da entrada, acompanhavamos as refei¢cdes e a rotina dos alunos bem de perto.
Os atendimentos aos responsaveis pelos alunos eram realizados por noés duas
juntas e com a presenca da professora. O dialogo constante com as familias fazia
com que tivéssemos poucas reclamacdes e dessa forma podiamos nos concentrar
em nosso trabalho de forma mais tranquila.

Porém, a escola também tinha desafios a serem enfrentados, dentre os quais
mudar uma rotina cristalizada que nao favorecia a saude bucal dos alunos na EMEI.
Embora as criancas ficassem oito horas na escola, a escovacédo de dentes ndo era
realizada, pois havia sido eliminada da rotina alguns anos antes por causa de
dificuldades na organizacdo dessa atividade. Eu néo tive davidas de que as
criangas precisavam escovar os dentes na escola e, ao levantar a questao, alguns
professores e funcionarios foram contrarios. A AD me orientou a nao tocar mais
nessa questao polémica, mas tive o apoio da CP e resolvemos entdo enfrentar o
desafio e trabalhar o tema com o grupo que era contra. Realizamos parceria com o
servico de odontologia do posto de saude e, apds conversas, palestras e a¢des do
Posto de Saude na escola (avaliacdo da saude bucal das criangas, aula sobre
escovacao e palestra), conseguimos inserir a escovacao de dentes na rotina das
criangas. Desde a primeira conversa com o0s professores e funcionarios até a

efetivagdo da escovacdo foram muitas reunides, eu ouvi muitas queixas e
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argumentos contra. Nao foi facil, houve um clima de descontentamento no grupo
contrario que pareceu contaminar toda a escola por uma semana. Nesse momento
me lembrei da situacdo da escola anterior, na qual eu precisei tomar algumas
atitudes que nao foram aceitas e o quanto fui hostilizada. Mesmo assim eu mantive
a decisédo. Eu e a CP decidimos acompanhar todo o processo e ficavamos junto
com as criancas, professoras e Auxiliar Técnico de Educacao (ATE) no momento
da escovacao, que finalmente se tornou parte da rotina e, depois, 0 que parecia ser
algo muito complicado no inicio, foi bem aceito por todos e reconhecido como
necessario para o bem estar e saude dos alunos.

Realizar mudancas na escola néao é facil, principalmente quando se € novata
no cargo e na escola. Nao basta a diretora determinar, € preciso fazer um trabalho
educativo também junto aos adultos que, por vezes, sao resistentes. Mudar um
habito antigo € complexo, exige firmeza e respeito a opinido do outro. Mas esse foi
um desafio que consegui superar e a sensacao de dever cumprido foi muito boa.
Meses depois, pude perceber o quanto esse momento era divertido para as
criangas e ja ndo era tdo complicado para os adultos, que apenas supervisionavam.
Isso me trouxe uma grande alegria

Nesse periodo em que atuei como diretora pude perceber que existem
algumas situacoes que sao muito delicadas e exigem, além do conhecimento, muita
habilidade. S&o situacdes nas quais funcionarios pedem mediacao da direcédo para
resolucdo de conflito de relacionamento; ou quando durante o atendimento para
tratar da transferéncia de um aluno, por mudanca de endereco, uma méae se
emociona e chora por ter que tirar o filho da escola;, ou ainda quando uma
professora revela para o grupo um problema de saude; ou quando a CP chora ao
ver os alunos na festa de encerramento do ano. S&o situacbes que exigem
sensibilidade, cuidado com o outro.

Comecei entdo a pensar quais acbes a SME SP poderia promover para
auxiliar o diretor iniciante a lidar melhor com tantas questdes que se impdem no
cotidiano. A SME SP poderia promover um curso, uma serie de reunides periddicas,
encontros entre diretores, reunidées com supervisores?

O gue havia na Rede eram reunifes para tratar de questdes pontuais e que
colaboravam com o bom funcionamento da escola, mas que ndo abordavam a

especificidade de cada escola, as duvidas de cada diretor de maneira mais ampla.
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Também me perguntava que curso um diretor poderia fazer para ajudar na gestao
da escola, de fato.

Nessa época (2016) eu frequentava as aulas do mestrado e, por meio das
contribuicbes dos professores e as trocas de experiéncias entre os colegas que
atuavam como diretores, supervisores, professores de diversas redes, pude refletir
sobre minha pratica, sistematizar os conhecimentos até entdo adquiridos e coloca-
los em agao.

Em uma das disciplinas, a professora abordou a questao da afetividade, do
ouvir ativo e do relacionamento interpessoal. Me encantei tanto e achei o tema tao
pertinente a minha realidade que o abordei em uma reunido pedagdgica (RP), cuja
pauta foi como lidar com um aluno autista e o relacionamento interpessoal, pois
eram esses os desafios da escola naquele momento. E comum as escolas
realizarem reunifes pedagdgicas com os professores e CP apenas, mas nessa RP
estiveram presentes, além dos professores e equipe gestora, os ATES, funcionarios
das empresas terceirizadas de limpeza e merenda e a mée do aluno autista, que
foi convidada. O fato de todos estarem reunidos e conversando sobre a realidade
da escola favoreceu para estreitar ainda mais os lagos profissionais e diminuir as
dificuldades de relacionamentos. Foram elaboradas diretrizes para lidar com o
aluno e dois meses depois pudemos ver os resultados no atendimento a crianca,
gue estava plenamente adaptada e feliz na escola. Para mim, o que colaborou para
esse resultado foi a escola inteira estar reunida, em uma formacao que partiu de
uma necessidade da escola. O fato de estar estudando e de estar em contato com
outros educadores ajudou que eu pudesse pensar acerca de minha atuacao
profissional como diretora.

Fiquei na direcdo dessa escola até dezembro de 2016, pois em janeiro de
2017 uma diretora efetiva se transferiu para a unidade. Entéao retornei para minha
unidade de lotagéo, decidi atuar como docente e escolhi voltar a lecionar na EJA.
E, por coincidéncia, todas as professoras que atuavam comigo no periodo noturno
acumulavam cargo na gestdo (atuavam como diretoras ou AD durante o dia e
professora de EJA a noite) e isso fez com que tivéssemos muitas conversas e
trocas de experiéncias e eu, mesmo ndo atuando mais na direcdo, continuava,

desse modo, em contato com a questao.
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Ao voltar para EJA pude lidar novamente com alunos que, com suas histérias
de superacédo (as dificuldades do passado e a dificuldade de ter que conciliar
estudos e trabalho) comovem e ensinam diariamente suas professoras.

E foi na EJA que (re)encontrei a pessoa responsavel por minha formacao e
gue me ensinou as primeiras letras e incentivou todo 0 meu percurso: minha mae
era minha aluna! Eu era professora da minha mae! Foi emocionante! Assim como
€ emocionante colaborar para a aprendizagem de alguém. Ver a alegria de quem
aprende. E foi essa dimensao das emocdes, da vontade de colaborar com o
trabalho dos professores junto aos alunos, mais o fator financeiro e de progresséo
na carreira que me fizeram desejar ser diretora. Eu queria realizar um trabalho para
colaborar com o desenvolvimento dos professores e das criangas.

Nessa trajetéria como diretora de escola posso afirmar que existem muitas
dificuldades, muitos desafios a serem enfrentados, mas também ha muitas alegrias.
O que me encantou enquanto estive na gestdo da escola foi a oportunidade de
conviver com professores que, qguase anonimamente, realizam acdes em prol do
aluno de forma muito dedicada. E 0 que eu queria era colaborar para ter melhores
condicbes de trabalho para professores e funcionarios, organizar a escola,
disponibilizar recursos, favorecer a participacdo em cursos, receber bem as
familias, enfim, promover acdes que de fato iriam refletir no bem estar e
aprendizagem do aluno.

Sdo muitos os conhecimentos necessarios ao gestor, desde a legislacéo,
guestbes administrativas, desenvolvimento infantil, politicas da rede,
conhecimentos pedagogicos e conhecimentos sobre relacdes interpessoais, que se
constroem no cotidiano escolar.

Considerando a responsabilidade do cargo, pergunto: ha formacdes que
subsidiam o trabalho do diretor de escola iniciante na RME SP? Quais sao os
saberes necessarios para que o diretor de escola possa desempenhar seu papel,
seguindo o principio da gestdo democratica? Quais conhecimentos
técnicos/operacionais o diretor de escola iniciante precisa para resolver questdes
gue se fazem presentes no cotidiano escolar e influenciam diretamente a
integridade da comunidade? As formagdes continuadas podem contribuir para que
o diretor n&o utilize tempo além do necessario com questdes operacionais? De que
forma a SME SP poderia mobilizar seus profissionais? Seria possivel a criacao de

uma rede colaborativa entre diretores?
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Em minha trajetéria na RME SP atuando como docente, CP e diretora de
escola, participei de diversas formacfes e constatei falta de acbes formativas
direcionadas aos diretores de escola. Normalmente os diretores participam de
reunides que versam acerca de assuntos burocraticos. Nesse trajeto ndo constatei
formacdao especifica para o gestor iniciante, para nenhum dos cargos da classe dos
gestores e, por isso, decidi pesquisar como se processa a iniciacdo a gestdo na
RME SP.

Pude perceber, por meio de minha vivéncia e também nos relatos de colegas
préximos, que a falta de formacdo especifica ao diretor de escola e a falta de
atencao ao gestor iniciante atrapalham o bom andamento do trabalho na escola. A
responsabilidade do cargo, a demanda do trabalho, as requisicdes da SME SP e a
expectativa da comunidade escolar de que o diretor de escola é detentor de todo o
conhecimento pedagdgico e burocrético e, portanto, capaz de resolver todos o0s
problemas na escola entram em choque com a realidade do profissional que, até o

dia anterior era um professor e lidava com as questdes limitadas a sala de aula’.

Problema e Objetivos da pesquisa

Considerando o atual contexto da rede municipal de ensino, na qual ha
caréncia de acdes sisteméaticas de formacao continuada e de apoio ao diretor que
ingressa na escola e o fato de que ha atualmente®, mais de 350 diretores iniciantes
na rede com possibilidade de mais novatos assumirem o cargo (por chamada do
concurso ou por designacdes), a questdo norteadora da pesquisa é: Como 0s
diretores iniciantes enfrentam os desafios de sua atuacdo na RME SP e quais suas

necessidades formativas?

Objetivo geral

e Conhecer as necessidades formativas do diretor de escola iniciante da RME

SP e os desafios enfrentados na gestéo da escola

7 Aqui ndo ha uma hierarquia de complexidade entre a gestdo da escola e a gestdo da sala de
aula e sim a constatacao de que séo contextos diferentes, sendo que o educador, ao se tornar
diretor, tem mais experiéncia no contexto da sala de aula.

8 Questéo elaborada no primeiro semestre de 2017
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Objetivos especificos

e Caracterizar o diretor iniciante

e Investigar os principais desafios enfrentados pelos diretores de escola
iniciantes no desenvolvimento de sua acéo profissional

e Levantar as necessidades formativas dos diretores de escola iniciantes da
rede municipal de ensino de Séao Paulo

e Propor apontamentos para acdes formativas para o diretor de escola
iniciante na RME SP
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estudos correlatos

A busca por pesquisas correlatas teve como objetivo fazer um levantamento
dos estudos realizados que tratavam da tematica referente a insercéo na gestao e
a participacdo em formacao continuada dos gestores iniciantes na rede municipal
de ensino de S&o Paulo.

A utilizacdo do descritor diretor de escola iniciante na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) retornou dois trabalhos que ndo tinham
relagdo direta com a tematica. O termo formacgdo continuada do diretor de
escola retornou 87 resultados, o termo formacao continuada do diretor escolar
76 resultados, e o descritor formacéo continuada do gestor de escola retornou
160 resultados. Apesar da utilizacdo dos descritores com relacdo ao tema da
presente pesquisa, nos resultados da busca apareceram muitos trabalhos versando
sobre formacé&o de professores e, de forma semelhante, o descritor “necessidades
formativas” retornou 225 trabalhos que abordavam, em sua maioria, as
necessidades formativas de professores e alunos.

Para a presente dissertacéo, foram selecionados somente os estudos que
tinham relacdo com necessidades formativas, insercédo profissional e formacao
continuada do diretor de escola. ApGs a leitura dos resumos, foram selecionados
13 trabalhos que serdo comentados a seguir.

O trabalho de Rocha (2015) buscou responder se a formagéo continuada
oferecida aos diretores das escolas publicas da Secretaria Estadual de Educacao
do Estado de Goias (SEE-GO), localizadas na cidade de Goiania, contribuiu para a
melhoria e aperfeicoamento da gestdo educacional. Teve como objetivo geral
compreender o trabalho e a formacéao dos gestores.

Utilizou o Método Materialista Historico Dialético, no qual a realidade
concreta é o ponto de partida e de chegada. O processo de pesquisa envolveu um
“conhecimento dialético materialista e critico da realidade, o que significa dizer que
a analise elaborada, a partir do conhecimento critico, é essencial para uma pratica
que se pretenda transformadora [...]”. (ROCHA, 2015, p. 16). A utilizagdo do
materialismo histérico dialético como método possibilitou a autora construir e

destacar categorias dentro das contradicdes do trabalho, e assim apreender as
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especificidades da gestdo pedagogica, que estdo inseridas em um contexto
concreto de uma realidade sociocultural e politica mais ampla. A autora afirma que
somente € possivel realizar a apreensao da identidade profissional dos gestores a
partir da categoria trabalho, enquanto forma ontologica e inserido no sistema
capitalista (trabalho alienado). Para a autora, as condi¢cdes concretas das
atividades laborais dos trabalhadores e as relacbes que estabelecem s&do os
elementos que constituem as representagdes que os trabalhadores fazem de si e
de seu trabalho (ROCHA, 2015, p. 16).

Rocha (2015) buscou identificar e compreender as determinacbes que
constituem a funcdo do gestor como uma totalidade que se relaciona com outros
fendmenos da realidade. Os sujeitos da pesquisa foram diretores de escola que
participaram da formagao na modalidade online “Especializagdo dos Gestores da
Educacao Publica”, oferecida pela SEE GO, por meio da parceria com o Centro de
Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacao da Universidade Federal de Juiz de
Fora (CAEd), cujas escolas estavam localizadas na capital, Goiania.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario composto por 16
guestdes fechadas e 5 abertas. Dos 80 questionarios distribuidos, foram devolvidos
43. Por conta da delimitacdo de tempo, a autora somente analisou as questées
fechadas. A pesquisadora analisou também os documentos da SEE GO que
versavam sobre o programa de formacéo continuada dos diretores e a legislacéo.

Rocha (2015) concluiu que o curriculo e a gestdo do curso incorporaram
orientacdes mercantilistas em detrimento da formacao integral que forma o cidadao
auténomo. O curso foi considerado tecnicamente satisfatério pelos diretores, porém
a autora afirmou que houve uma distancia entre as leituras e o fazer cotidiano do
diretor escolar, que o curriculo ndo possibilitou analises criticas da realidade, e isso
impossibilitou uma reflexdo critica. Concluiu que o fato de ter sido escolhida a
Universidade de Juiz de Fora para oferta do curso pode ter colaborado para esse
distanciamento, pois, segundo a autora, apesar de ser considerada boa, a
universidade, esta fora do estado e, portanto, de sua realidade.

Teixeira (2011) examinou a experiéncia paranaense do Programa Escola de
Gestores. O referido programa teve inicio no ano de 2005 e foi fomentado e
avaliado pelo Ministério da Educacdo (MEC) e teve como objetivos oferecer
formacao continuada em nivel de especializacéo (lato sensu) aos diretores efetivos

de escolas publicas do pais e contribuir para a qualificagdo do gestor escolar em
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uma perspectiva de educacdo democratica com qualidade social. A formacéo foi
oferecida por meio de parcerias com instituicbes federais de ensino superior e a
especializacdo foi oferecida na modalidade a distancia.

Considerando o contexto do estado do Parana, Teixeira (2011) buscou
responder quais foram os principais alcances e dificuldades do programa e se essa
politica de formacao continuada especifica para diretores de escola obteve éxito
em seus objetivos.

Os sujeitos da pesquisa foram diretores de escola participantes do programa
gue cursaram a especializacao entre os anos 2008 e 2010.

Para a coleta de dados foi aplicado questionario com objetivo de levantar
caracteristicas pessoais e profissionais dos diretores participantes e mapear suas
expectativas com relacdo ao curso. A autora também analisou os Trabalhos de
Concluséo de Curso (TCC) dos cursistas com o objetivo de avaliar as percepcdes
sobre gestado da escola, democracia na escola e sobre o direito a educacao publica
de qualidade. O questionéario foi distribuido a 99 alunos cursistas (foram oferecidas
400 vagas, 367 matriculas foram efetuadas, porém somente 132 diretores
concluiram o curso, dos quais 99 estiveram presentes na data da prova final,
ocasido em que os questionarios foram distribuidos) com 32 questbes fechadas e
uma aberta. Essas questdes foram examinadas sob os conceitos de Mainardes
(2006) acerca de avaliacao de politica educacional.

Cabe ressaltar que na rede estadual de ensino do Parané o provimento dos
cargos de diretor de escola é feito por meio de eleicdo e, devido ao processo de
troca de diretores, ao final do curso, 77% dos cursistas permaneciam na funcao.

Os resultados evidenciaram as dificuldades dos cursistas na
operacionalizacdo da plataforma online, uso da tecnologia e a falta de tempo para
se dedicarem as atividades. Teixeira (2011) obteve como resultado de pesquisa a
revelacao de que 70% dos cursistas tinham acima de 40 anos de idade e mais de
dez anos de trabalho docente. A autora evidenciou que, dentre os cursistas, foi
possivel verificar que os homens acessam a funcao de diretor de escola com menos
idade do que as mulheres e seus salarios sdo maiores. Os cursistas declararam
satisfagdo com o trabalho que estavam desempenhando, porém ndo estavam
satisfeitos com seus salarios. Com relacdo ao curso, 68% dos cursistas o avaliaram
como muito bom. Na analise dos TCCs a autora encontrou a predominancia de

temas inerentes a gestao escolar participativa, como gestao democréatica; o direito
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a educacao; a participacao coletiva, e a relacéo teoria e pratica na gestdo da escola;
o papel do diretor de escola e as dificuldades do cotidiano escolar.

Teixeira (2011) concluiu que, embora os cursistas tenham afirmado estarem
satisfeitos com o curso, em seus TCCs ficou evidente uma busca por algo ndo

contemplado no curso. Nas palavras da pesquisadora:

A maioria dos trabalhos aponta para um ndo saber fazer nas
escolas, isto €, embora tenham apreciado com satisfacéo os eixos
principais de trabalho, os escritos finais buscam receitas praticas,
com baixa intervencdo tedrico-pratica, embora vinculados aos
eixos. (TEIXEIRA, 2011, p. 102)

A autora afirma também que encontrou, nos TCCs, grande conteudo com
criticas as familias dos alunos, as faltas e alta rotatividade de professores e
funcionarios e falta de estrutura basica nas escolas.

Igreja (2008) indagou qual seria o perfil do gestor da escola publica nos dias
de hoje e quais as propostas da Secretaria de Educacédo do Estados de Sdo Paulo
(SEE SP) para os profissionais que estavam ocupando o cargo de diretor. Para
responder essas questdes a autora realizou a analise documental do edital e das
provas do concurso publico para selec¢éo do diretor de escola realizado em 2007; a
analise do curso Extensdo em Gestao Escolar, oferecido pela Universidade
Estadual de Campinas (UNICAMP), em 2005, na modalidade a distancia; e
entrevistou diretores de escola. A autora enviou, por e-mail, texto de dez paginas
contendo a apresentacdo da pesquisa, os perfis dos diretores segundo seu
referencial tedrico, trés questdes para reflexdo e o convite a sete diretores de escola
(escolhidos aleatoriamente) para participarem de uma roda de conversa na
universidade. Dois diretores declinaram antecipadamente do convite, alegando
possuirem compromissos na data agendada. Outros diretores, alegaram ter
imprevistos e ndo puderam comparecer ao encontro presencial, mas enviaram as
guestdes respondidas por e-mail. Participaram da roda de conversa trés diretores.

A autora utilizou como referencial tedrico o conceito de gestdo democratica
da educacao publica fundamentando-se na LDB, na Constituicdo e nas ideias de
Paro (1995), Souza (2006) e Gadotti (1996).

Ao apresentar os resultados afirmou que, na visdo dos diretores, h4 uma
dicotomia entre a formacao tedrica e a pratica cotidiana; que o perfil de diretor

anunciado no edital do concurso € teorico e ndo abarca todas as atribuicdes e
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conhecimentos que o diretor deve ter, como noc¢cdes de contabilidade; que o perfil
profissional € dificil de ser retratado, pois muitas atribuicbes ndo podem ser
descritas e que os diretores acreditam que os cursos de atualizagdo podem ser
uma saida.

A autora anunciou também que, apos analise das falas dos diretores, ficou
constatado que a escola publica ndo tem autonomia, pois as verbas ja vém
direcionadas, os diretores ndo podem escolher seus funcionérios e eles tém a
sensacao de que a autonomia é a escola ter que fazer aquilo que o Estado deveria
fazer por ela (IGREJA, 2008, p. 86).

Na andlise das falas dos diretores, no que diz respeito a satisfacéo
profissional, a autora constatou que os mesmos alegavam que permaneciam no
cargo pois nao tinham perspectiva de mudancas profissionais. Alegavam que ja
estavam ha muitos anos no cargo, que nao tinham direitos e vantagens trabalhistas
como FGTS, tinham estabilidade e um hospital proprio para atendimento a sua
saude e de seus dependentes, apesar do hospital ser precario. Igreja (2008)
afirmou que isso os levava a uma acomodacdo na carreira e a um
descontentamento com a funcao.

A autora concluiu que os profissionais tém mais atribuicbes do que
conseguem dar conta; que atuam sob presséo, tentando cumprir as exigéncias da
SEE SP e que se sentem impotentes em seu papel de educadores.

O estudo de Teixeira (2013) teve como objetivo compreender as “artes do
fazer” cotidiano de um novo diretor de escola publica com nenhuma ou pouca
experiéncia em gestao.

O sujeito objeto® da pesquisa foi uma nova diretora de escola, que assumiu
0 cargo pela primeira vez e que até entdo atuava como professora. O locus da
pesquisa foi uma escola localizada em Vitéria, capital do Espirito Santo que, a
época (janeiro de 2012), toda sua rede municipal de ensino recebeu novos diretores
de escola, que foram escolhidos por meio de elei¢cdes diretas para um mandato de
trés anos.

Para responder sua questdo de pesquisa, a autora realizou um estudo

qualitativo com método etnogréfico, adotando, para isso, as concepcdes de

9 Teixeira (2013), citando Garcia (2003), afirma que uma pesquisa tem dois sujeitos: um é
0 objeto e estd no I6cus da pesquisa e o outro é o préprio pesquisador.
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Cavedon (2003) que afirma que a etnografia permite ao pesquisador conhecer seu
objeto de pesquisa, de Trivifios (1987) que afirma que a “etnografia baseia suas
conclusdes nas descricoes do real cultural que lhe interessa, para tirar delas os
significados que tém para as pessoas que pertencem a essa realidade” (TRIVINOS,
1987, p. 121, apud TEIXEIRA, 2013, p. 58) e Rockwell (1989) que afirma que a
etnografia aborda um fendmeno ou a particularidade de uma totalidade e que o
método etnografico ndo tem um referencial teérico no qual as categorias de analise
estdo acabadas, mas que estas vao sendo construidas analiticamente enquanto os
dados sédo produzidos.

A coleta dos dados foi realizada conforme a concepcéo de Franco (2003) na
qual o pesquisador é parte do objeto de estudo, por meio da observacao direta
“no/do/com” o cotidiano escolar. A autora adota o conceito de Trivifios (1987) que
postula que observar ndo é apenas olhar, mas revelar especificidades de tudo o
gue acontece. Para tanto a pesquisadora foi a escola durante o primeiro semestre
letivo de 2012, alternando os turnos de observacdo (manha, tarde e noite) para
participar de reunifes e outros eventos da escola. Utilizou um diario de campo para
anotar comportamentos, acoes, descrever ambientes e tudo o que podia ser visto,
bem como suas percepcles e reflexdes. Além da observacdo, a pesquisadora
utilizou entrevista semiestruturada aplicada com a entédo diretora iniciante no cargo,
a ex diretora da unidade (que havia voltado para seu cargo de professora) e outros
9 sujeitos integrantes dos segmentos da escola como professores, membros do
conselho de escola, mae de aluno, funcionarios. Estavam previstas sete entrevistas
com a nova diretora e foram realizadas cinco, uma antes da nova diretora assumir
0 cargo e outras ao final de cada més de seu mandato. Além da observacgéo e
entrevistas, a pesquisadora realizou conversas com 0s sujeitos do cotidiano da
escola.

O tratamento dos dados foi realizado sob os postulados de Certeau (2009)
de que o discurso ndo produz objetos, mas efeitos, que nao é descricdo, mas sim
narracao, que € a arte do dizer do cotidiano. Desse modo a autora, no corpo de seu
trabalho, faz a narrativa, a partir de suas observacdes, entrevistas e conversas,
sobre os acontecimentos da escola, tendo como sujeito a diretora iniciante e, no
decorrer de sua narrativa, faz as correlagdes com seu referencial tedrico. A autora
ressalta que as interpretacoes foram por ela produzidas e que, caso fossem

efetuadas por outro, certamente surgiriam outras conclusdes, diferentes das suas.
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Elucida o leitor sobre as limitacBes da pesquisa e, ao conceituar fragmentos cita
Certau (2009) ao afirmar que estes ndo sao partes isoladas ou descontextualizadas
da realidade, mas servem sim para mostrar a riqueza do cotidiano que nao pode
ser reduzida pelo pesquisador a uma totalidade.

Em sua narrativa, a autora elencou os acontecimentos do cotidiano da nova

diretora em seus fazeres, relacionando-0s com o seu referencial tedrico:

Assim como Hill (1993) apresenta em seus estudos, 0 novo gestor
tem dificuldades em estabelecer quais sé@o suas funcdes e seus
afazeres; assim, no inicio da gestdo, ele muda suas concepcbes
guanto as funcbes que deve exercer e isso demanda bastante
tempo. No comeco, Ana ficou perdida em seu novo espaco: onde
estavam 0s objetos em sua sala, qual era a sua funcao, o que
deveria fazer, onde buscar informacdes, etc. (TEIXEIRA, 2013, p.
82)

Em suas tessituras finais a pesquisadora constatou que o comec¢o na fungéo
de diretor de escola €, em muitos momentos, dificil e frustrante. Antes mesmo da
investidura na funcéo, a nova diretora tinha varias expectativas que, com o decorrer
do tempo em sua atividade como diretora, ao lidar com pessoas, conflitos, falta de
tempo e de estrutura, a deixaram frustrada.

Teixeira (2013) ressaltou o fato de a nova diretora ter afirmado que, mesmo
apos seis meses na funcao, ainda ndo havia aprendido a ser diretora, pois ainda
estava aprendendo a ser. O cotidiano, suas particularidades e o contato com a
realidade eram a maior fonte de aprendizado da diretora.

A pesquisadora concluiu que apesar de existirem teorias referentes a gestao
das organizacfes, o cotidiano é muito complexo e diferente em cada espaco, em
cada realidade. Segundo a autora, a gestdo da escola envolve centenas de
pessoas com suas particularidades, com seus recursos, espacos fisicos. Assim,
para a pesquisadora, a relevancia de seu estudo estd em apresentar a
complexidade que envolve a transi¢cao entre ser professor e estar diretor, pois a
gestao escolar € muito complexa. A autora concluiu haver necessidade de estudar
com mais critério essa transicdo, pois, embora possa parecer simples, essa
mudanca de funcdo envolve aspectos emocionais e pessoais. No caso estudado,
a nova diretora pensou em desistir da funcao diante das dificuldades.

Teixeira (2013) afirmou que essa transicao da fungcdo de professor para

diretor deve ocorrer com cautela e sinaliza a necessidade de se investir na
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formacdo do diretor para que, munido de conhecimento, ele possa decidir se
realmente quer ser diretor.

Souza (2008) estudou a formagao continuada dos gestores escolares da
rede estadual de Minas Gerais no municipio de Uberaba entre o periodo de 2003 a
2006. O Progestao foi um projeto que fez parte da politica educacional do Governo
do Estado de Minas Gerais entre 2003 e 2006 e neste periodo capacitou 18.000
cursistas para a gestdo escolar. Nas escolas estaduais de MG o provimento do
cargo ou funcao de diretor escolar é feito por meio de eleicédo.

Os objetivos da pesquisa foram analisar o Progestdo e suas contribuicdes
para a formacdo continuada dos gestores escolares e quais habilidades e
competéncias sdo necessarias para o exercicio da funcéo de diretor de escola. A
autora efetuou uma pesquisa documental de atos normativos do Governo Federal
e do governo estadual de Minas Gerais publicados ap6s a década de 1980.
Também foi realizada pesquisa de campo por meio de entrevistas
semiestruturadas. Os sujeitos da pesquisa foram 10 cursistas do Progestdao que
atuavam em instituicdes de ensino do municipio de Uberaba que participaram do
curso entre os anos de 2004 a 2006. Nos resultados, a autora constatou que 0s
participantes da pesquisa consideraram que o Progestéo trouxe contribuicdes Uteis
para a atividade do diretor de escola, pois o conteudo do curso teve mdodulos que
eram guias praticos sobre como realizar determinadas tarefas do cotidiano: prestar
contas, formar conselho, fazer licitacdo, avaliar recursos humanos, dentre outras.

Klebis (2010) pesquisou a producao bibliografica e a legislacéo referente ao
cargo de diretor de escola do estado de SP com o objetivo de identificar a
concepcao de gestdo escolar. Para isso, utilizou a andlise de contetdo e a andlise
critica do discurso. Buscando responder qual a influéncia do contexto social e
politico no delineamento das politicas publicas educacionais, em quais paradigmas
0s documentos oficiais se pautaram e que perfil de diretor de escola foi delineado
a partir das formacdes continuadas, a autora evidenciou que a gestado escolar e a
formacéo continuada dos diretores de escola da SEE SP no periodo 1990 a 2009
ocuparam lugar de destaque nas politicas publicas e foram elementos centrais nas
proposicoes das reformas educacionais. A autora concluiu que ha contradi¢cdes nas
propostas do governo mineiro pois, apesar de se apresentarem como democratica,

tem linguagem prescritiva e normativa.
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A tese de doutorado de Saloméo (2011) teve como obijetivo investigar os
impactos dos programas de formacédo continuada oferecida aos gestores da rede
estadual de ensino de S&o Paulo entre 2000 e 2006. Foram sujeitos da pesquisa
19 diretores de escolas estaduais pertencentes a duas diretorias de ensino. Foi
aplicado questionario, com perguntas fechadas e abertas, que buscou identificar a
opinido dos diretores sobre os programas de educac¢éo continuada e suas possiveis
contribui¢cdes para a gestao escolar. Os resultados mostraram que a maioria dos
diretores participaram dos programas oferecidos e as contribuicbes mais
significativas foram: possibilitar a reflexdo acerca da gestédo escolar e a mudanca
nas praticas. A pesquisadora apontou que os diretores consideraram positiva a
parceria da Secretaria Estadual de Educagdo de SP com as universidades e
negativas as descontinuidades do programa e concluiu que os programas de
formacdo continuada contribuiram para o redirecionamento da acéo dos diretores
na pratica, que os conteudos abordados, em algum aspecto, responderam as
necessidades dos diretores.

A dissertagédo de mestrado de Lima (2016) teve como objetivos analisar a
formacéo A rede em rede — formacado continuada na educacao infantil e investigar
a apropriacao dos conceitos de gestdo pedagdgica e compartilhada, pelos gestores
participantes da respectiva formacao. A pesquisa foi realizada com quatro diretoras
e quatro coordenadoras pedagodgicas de Centro de Educacéo Infantil (CEI) e Escola
Municipal de Educacéao Infantil (EMEI) pertencentes a uma diretoria de educacéo
da zona leste de Séo Paulo, que participaram do referido programa por no minimo
trés anos. Foram utilizadas entrevista com roteiro semiestruturado e a analise
documental referente a normatizacéo da educacao infantil, analise das publicacdes
referentes ao programa de formacdo A rede em rede — formagéo continuada na
educacao infantil, incluindo os documentos produzidos pela e na formacao, como
as pautas dos encontros. Os resultados apontaram que a continuidade, o
acompanhamento e a articulacao das acdes de formacéo devem ser consideradas
na proposicao das referidas acdes. A autora concluiu que os resultados podem
colaborar para a reflexdo sobre a proposicao das a¢des de formacdo em educacéo
infantil na rede publica e a consolidacdo de uma pratica gestora compartilhada e
voltada a educacao infantil.

A dissertacdo de mestrado de Silva (2015) teve como objetivo considerar as

dimensdes da gestdo escolar, dos saberes e praticas do diretor de escola,
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buscando responder quais sdo 0s saberes necessarios para a pratica do diretor de
escola. Os participantes da pesquisa foram os diretores de escola da rede municipal
de ensino da cidade de Itapevi (SP), dentre os quais foram selecionadas sete
diretoras, correspondente a 10% do total de diretores da rede, pelo critério da
diversidade das escolas em que atuam em relacéao ao nivel de ensino e numero de
alunos e de suas faixas etarias, formacao, tempo de experiéncia e organizagao.
Para a coleta de dados foi utilizado questionario a todos os diretores, para a
caracterizagao e selecao da amostra. Foi realizada entrevista semiestruturada com
as sete diretoras selecionadas. As questdes buscavam identificar as dimensdes da
gestao escolar na prética das diretoras, os saberes provindos de sua formacao, de
sua pratica e da necessidade de gerir a escola. A autora avaliou as legislacdes
federal, estadual e municipal que abordam o cargo de diretor de escola. Nos
resultados da pesquisa constatou que as diretoras de escola tém dificuldades de
enfrentamento das dimensfes da gestdo escolar (pedagdgico; gestdo de
resultados educacionais; gestdo de gestdo democratica e participativa; gestao
administrativa; gestdo de pessoas; clima e cultura escolar) que emergem no
cotidiano, bem como ha uma falta de clareza sobre o papel do diretor de escola. A
pesquisadora concluiu que a formacao dos diretores de escola tem importancia na
criacdo de um ambiente democratico, pois a teoria esta vinculada a pratica.
Pereira (2015) analisou um curso de especializacdo na modalidade a
distancia, oferecido entre os anos de 2010 e 2011 aos gestores da rede estadual
de ensino de Sdo Paulo. O objetivo da pesquisa foi localizar os componentes
subjetivos acionados na relacéo tecno-humana, uma vez que o ambiente mediador
de aprendizagem a distancia utilizado pela Escola de Gestores da SEE assemelha-
se, em sua logica e funcionamento, as universidades corporativas do meio
empresarial. O referencial teorico, abrangendo os conceitos de subjetividade e
subjetivacao, preconizados por Michel Foucault, bem como os estudos das formas
de poder no capitalismo atual foram utilizados para correlacionar os componentes
subjetivos no programa de educacdo continuada dos gestores da SEE com as
demandas econbmicas da atualidade. Os resultados mostraram que as
ferramentas tecnolégicas do curso foram usadas de forma limitada e o curso
oferecido manteve as referéncias das propostas dos cursos de formacao
continuada presencial e da educacédo escolar. A autora concluiu que o programa

aproximou os diretores de escola dos ambientes virtuais e identificou que parte das
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experiéncias subjetivas nas atividades do programa tém relacdo com o sistema
econdmico atual, como a énfase na comunicacdo e o auto empreendimento de si.

Almeida (2005) objetivou construir uma analise comparativa dos programas
de educacao continuada dos especialistas em educacéo (diretores e assistentes de
diretor de escola, coordenadores pedagodgicos e supervisores) da RME no periodo
compreendido entre 1989 e 1996 (no qual a cidade de Séao Paulo foi governada por
partidos de diferentes concepcdes politicas: PT e PPB) e contribuir para a reflexao
sobre a importancia da formagéo de todos os profissionais da educacao, e nao
somente os professores.

A autora buscou responder que concepcfes de profissionalidade estéo
embutidas nas propostas de formacao oferecida aos especialistas em educacgéo e
como essas concepcdes estdo representadas na formacdo de formadores, no
referido periodo.

Utilizou a andlise de conteudo, baseada no trabalho de Franco (1981, 2003)
gue preconiza a palavra como objeto de estudo, como aspecto individual e atual da
linguagem, procurando conhecer o que esta por tras, desvelando-a. A analise de
conteudo foi realizada por meio de consultas aos documentos arquivados na
Memoaria Técnica Documental (MTD), 6rgdo que organiza os principais documentos
da SME. A autora analisou fontes bibliograficas que apresentavam as propostas
gerais, ou seja, 0s principios norteadores das duas administracdes no periodo de
1989 a 1993 e os documentos especificos que se referiam a formacdo dos
especialistas na época, promovidos pela Diretoria de Orientacéo Técnica (DOT)™.

Em uma primeira etapa, analisou os documentos em seu conteddo manifesto
e seu contexto histérico-social. Em segunda etapa estabeleceu comparactes de
dados obtidos nos discursos dos textos com os pressupostos tedricos de diferentes
concepcgdes de mundo, individuo e sociedade. Nos documentos norteadores e nas
propostas de formacgao, estabeleceu alguns fios condutores para classificar os
textos como o conceito de profissionalidade e as concepgdes de professor: técnico,
reflexivo, critico-reflexivo ou intelectual critico.

Almeida (2005) teve como foco os especialistas em educacao e explica

porque utilizou o referencial tedrico referente a profissionalizagdo de professores:

10 Diretoria de Orientacdo Técnica — Atual CEUFOR: Sistema de Formacao de Educadores da
RME SP.
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Cabe destacarmos que ndo ha producéo especifica que aborde a
gquestdo do especialista em relacdo ao seu processo de
profissionalizagdo e formacéo. Considerando que o especialista
pertence a essa carreira, tendo como pressuposto ja ter atuado na
docéncia, adotamos o referencial teérico [...] especifico para
professores. (ALMEIDA, 2005, p. 34)

Em suas conclusdes, a autora afirma que, como nos periodos analisados
(1989 a 1992 e 1993 a 1996) a prefeitura de S&o Paulo, a qual a SME esta
subordinada, foi administrada por partidos politicos de diferentes concepc¢des
ideoldgicas, tais concepcdes apresentaram-se nos documentos norteadores e nas
pautas de formacao da SME.

No periodo de 1989-1992 a politica educacional da SME procurou construir
uma escola publica popular e emancipatoria. Nesse contexto o profissional da
educacao era compreendido como autor e participante da histéria e cabia a ele
tomar consciéncia da intencionalidade de suas ac6es. No periodo de 1993 a 1996,
a administracdo municipal retomou a légica tecnicista, sob a roupagem da
modernidade. Houve adocédo de moldes empresariais na politica educacional, como
a implementacdo do Programa Qualidade Total. Os documentos da SME
produzidos nesse periodo delimitavam as func¢des dos profissionais do quadro do
magistério e enfatizavam a necessidade de buscar a atualizacdo constante. Os
integrantes da equipe técnica foram valorizados pela SME, especialmente a figura
do diretor, como responsaveis pelo sucesso da implementacdo dos programas da
SME. Por isso esses profissionais participaram de diversas formacdes direcionadas
a implementacgédo dos programas. O teor da maioria das formacgfes destinadas aos
diretores de escola e demais especialistas era técnico e instrumental, e tinha

objetivo de capacita-los para

a aplicacdo de procedimentos necessarios a um ensino de
gualidade. Esse teor era ocultado por estratégias de tipo
participativo que encobriam 0s niveis restritos dessa participagéo,
mantendo-se dessa forma a separag¢do entre quem planejava e
guem executava. (ALMEIDA, 2005, p. 114).

A autora concluiu que no periodo de 1989 a 1992 as politicas educacionais
e de formacao continuada traziam a concepcao de profissional intelectual critico e
no periodo de 1993 a 1996 a concepc¢ao vigente era a do profissional enquanto

técnico, em um pano de fundo neoliberal.
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A pesquisa de Mello (2008) buscou responder a questdo: Quais as
aprendizagens profissionais de diretoras de educacao infantil vividas no inicio de
carreira? Teve como objetivo geral buscar, nas concep¢des manifestas das
diretoras de educagéao infantil de uma rede municipal situada no Estado de S&o
Paulo, as aprendizagens ocorridas no inicio da carreira. Os participantes da
pesquisa foram quatro diretoras iniciantes. Os dados foram coletados por meio de
observacéo participante (com registros realizados no diario de campo) e entrevistas
semiestruturadas. A autora pdde constatar que a parte burocrética, no inicio da
carreira, ocupa boa parte do tempo das profissionais e torna-se um entrave para
dedicacdo ao aspecto pedagogico do trabalho. A autora também constatou que a
auséncia de um plano institucional € um dificultador para as diretoras e que a
organizagdo do trabalho poderia ser um auxilio para as diretoras em inicio de
carreira. Mello (2008) afirma que as aprendizagens profissionais das diretoras
iniciantes se referem a contexto de gestdo: lideranca, trabalho em equipe,
resolugéo de conflitos, tomada de decisao.

Em um estudo mais recente, também realizado em uma rede municipal,
situada no interior do Estado de Sdo Paulo, Mello (2015), teve como objetivo geral
compreender como se configura o rol de afazeres préprios da prética cotidiana da
gestdo e os momentos de aprendizagem e de desenvolvimento profissional. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e de registros
realizados em um diario, pelas seis diretoras de escola, participantes da pesquisa.
Nas consideracfes finais do trabalho, a pesquisadora afirma que ha similaridade
entre 0s processos de aprendizagem da docéncia e da gestéo; e que as diretoras
atribuiram boa parte de seu aprendizado a pratica, a partir das diversas demandas

gue surgiam no cotidiano.

Quadro 1 - Sintese dos objetivos e conclusfes das pesquisas correlatas — (continua)
Referéncia | Objetivos Conclusdes

Curso online de especializacéo

ROCHA | Compreender o trabalho e a formacéo | foi considerado tecnicamente
2015 continuada dos gestores satisfatorio, porém distante da

realidade dos gestores.




Quadro 1 - Sintese dos objetivos e conclusGes das pesquisas correlatas —
(continuacéo)
Referéncia | Objetivos Conclusobes
Os gestores, embora
Responder se a formacdo especifica | satisfeitos, buscavam  por
TEIXEIRA | para diretores de escola (oferecida na | elementos n&do contemplados
2011 modalidade especializacdo online) | no curso, pois os trabalhos
obteve éxito em seus objetivos finais procuravam receitas
préaticas.
O perfil de diretor que constava
no edital do concurso n&o
Responder qual perfil desejado do | condiz com o perfil necessario
IGREJA | gestor da escola publica e quais | na pratica.
2008 propostas da SEE SP para os | Os gestores participantes do
gestores curso de extensdo online
apresentam uma visdo
dicotbmica entre teoria e a
pratica cotidiana.
Compreender as artes do fazer | O cotidiano escolar € muito
TEIXEIRA | cotidiano de um novo diretor com | complexo e diferente em cada
2013 pouca ou nenhuma experiéncia em | espaco. H& necessidade de
gestdo estudar mais a transicdo entre
ser professor e estar diretor.
Analisar o Progestdo e suas | O Progestao foi util, pois no
contribuicbes para a formacgdo | conteddo do curso havia
SOUZA | continuada dos gestores escolares e | médulos que eram guias
2008 quais habilidades e competéncias sdo | praticos e auxiliaram o0s
necessarias para o0 exercicio da | diretores.
funcéo de diretor de escola
Ha contradicbes nas propostas
de formacéo, pois se
KLEBIS Identificar a concepcdo de gestdo | apresentavam como
2010 escolar democréticas, no entanto
tinham um carater prescritivo e
normativo.
Investigar os impactos dos programas | As contribuicoes dos
SALOMAO | de formac&o continuada oferecida aos | programas de formacéao
2011 gestores da rede estadual de ensino | continuada dizem respeito a

de Sao Paulo entre 2000 e 2006

reflexdo acerca da gestdo
escolar e mudanca de préticas.
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- Sintese dos objetivos e conclusbes das pesquisas correlatas —

Referéncia

Objetivos

Conclusodes

LIMA
2016

Analisar a formacao A rede em rede —
formagao continuada na educagao
infantil e investigar a apropriagdo dos
conceitos de gestdo pedagdgica e
compartilhada, pelos gestores
participantes da respectiva formagao

A contihnuacdo da acdo
formativa dever ser
considerada, pois foi positiva.

SILVA
2015

Responder quais sdo o0s saberes
necessarios para a pratica do diretor
de escola

As diretoras de escola tém
dificuldades de enfrentamento
das dimensdes da gestdo
escolar (pedagdgico; gestao de
resultados educacionais;
gestao de gestdo democratica
e participativa,; gestao
administrativa; gestdo de
pessoas; clima e cultura
escolar) que emergem no
cotidiano, bem como ha& uma
falta de clareza sobre o papel
do diretor de escola.

PEREIRA
2015

Localizar os componentes subjetivos
acionados na relacdo tecno-humana,
uma vez que o ambiente mediador de
aprendizagem a distancia utilizado
pela Escola de Gestores da SEE
assemelha-se, em sua logica e
funcionamento, as universidades
corporativas do meio empresarial.

O programa aproximou 0S
diretores de escola dos
ambientes virtuais e identificou
gue parte das experiéncias
subjetivas nas atividades do
programa tém relacdo com o
sistema econdmico atual, como
a énfase na comunicacdo e o
auto empreendimento de si.

ALMEIDA
2005

Construir uma andlise comparativa
dos programas de educacédo
continuada dos especialistas em
educacao de 1989 a 1996

As concepcdes das formacgbes
estavam alinhadas com a
ideologia politico-partidaria de
cada periodo.

MELLO
2008

Buscar as aprendizagens ocorridas
no inicio de carreira das diretoras
iniciantes

As aprendizagens profissionais
das diretoras referem-se a
lideranca, trabalho em equipe,
mediacéo de conflitos e tomada
de deciséo.
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Quadro 1 - Sintese dos objetivos e conclusGes das pesquisas correlatas —
(concluséo)
Referéncia | Objetivos Conclusobes

Compreender como se configuraorol | HA  similaridade entre a
MELLO de afazeres préprios da pratica | aprendizagem da docéncia e

2015 cotidiana da gestdo e os momentos | aprendizagem da gestédo; boa
de aprendizagem e de | parte do aprendizado vem da
desenvolvimento profissional pratica, a partir das demandas

do cotidiano.

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Com base nas pesquisas correlatas, é possivel verificar que as acdes de
formacdo continuada dos diretores de escola estudadas ndo atenderam as suas
necessidades em seu contexto de trabalho e, boa parte das formacdes oferecidas,
foram a distancia, com conteudo pré-definido. Também foi possivel constatar que
h&d raros estudos acerca das especificidades do diretor iniciante, de seu
desenvolvimento profissional, o que justifica a realizacéo do presente trabalho.

2.2 O diretor de escola na RME SP

Para compreenséo da figura do diretor de escola, objeto de estudo desse
trabalho, é necessario considerar o contexto no qual esse profissional esta inserido.
Para isso, uma breve apresentacao da histéria da RME SP e de seu funcionamento,
bem como quais séo as atribui¢des, instituidas pela legislacao, do diretor de escola
da RME SP.

No ano de 1935 foi criado o Servigo Municipal de Jogos e Recreio que, dentre
outras atribui¢cbes, instalava e organizava os Parques Infantis (PI), que atendiam
criancgas, filhos de operarios, com idade entre 3 a 12 anos, e que seria a origem da
educacao infantil paulistana. Portanto, na primeira metade do século XX a prefeitura
de S&o Paulo atendia criangas em parques infantis sem, no entanto, uma
organizacdo educacional.

Paralelamente aos Pl e para suprir a caréncia de vagas no ensino primario
na capital, na década de 1940 dois convénios foram firmados entre a prefeitura e o

Estado de S&o Paulo. Nesses convénios, a prefeitura cedeu prédios para



42

funcionamento de unidades educacionais e ao Estado coube a criacdo de classes
e escolas, bem como a nomeacdo de professores (ISHIl, 2015). Embora ja
houvesse atendimento educacional na cidade, o sistema municipal de ensino foi
oficialmente instituido no ano de 1956, como consequéncia dos cenarios politico,
social e econdmico, dentre os quais destacam-se as pressées dos movimentos
sociais e o0 crescimento demografico e econémico da cidade de S&o Paulo cuja
populacdo carecia de vagas no ensino primario. As disputas politicas e de poder
entre os governantes da época, bem como o interesse nas verbas repassadas pela
Unido aos estados e municipios (ROMERO, 2015) também influenciaram a
instituicdo da RME SP.

Os embates entre 0os governantes eram tao visiveis que extrapolavam os
discursos politicos e apareciam nos textos legais, como € possivel observar neste

decreto que oficializou o sistema municipal de ensino:

considerando que o Governo do Estado ndo tem podido atender,
como seria de desejar, as necessidades de escolas primarias, para
a populacdo em idade escolar do Municipio da Capital e
considerando que o atendimento, da parte do Governo do Estado, se
tem limitado a trés horas diarias de aula — tempo que transforma a
escola, “num simulacro de escola, com que nds procuramos enganar
a nés mesmos e satisfazer & nossa vaidade estatistica” (SAO
PAULO, 1956)

A RME SP se expandiu rapidamente e, mesmo de forma desordenada
inicialmente, foi se organizando e adquirindo caracteristicas proprias, diferentes da
rede estadual. Ao final da década de 1950 ja contabilizava mais de 50 mil matriculas
(ISHII, 2015). A RME foi acompanhando o crescimento da cidade e, em 2018, conta
com 1077240 alunos, 58985 docentes, 1439 diretores de escola, 1898
coordenadores pedagogicos, 1882 assistentes de diretor, 332 supervisores
escolares, 3709 unidades educacionais administradas diretamente pela SME SP e
377 creches indiretas e 1471 convénios que atendem a demanda da educacédo
infantil em creches particulares (SINESP, 2018). O quadro que segue nao tem a
pretensdo de exibir e analisar todos os acontecimentos relevantes da histéria da
RME SP, mas objetiva pontuar alguns marcos educacionais durante seu
desenvolvimento e auxiliar na compreensao do atual contexto no qual esse trabalho

de desenvolve.



Quadro 2 - Marcos educacionais da RME SP - (continua)

Secretario
Ano | Prefeito | Partido de Marcos
Educacéo
Guiomar 1985 — Reestruturacdo da carreira do
1983 Mario Namo de | Magistério Publico Municipal — Criacéo
a Covas | PMDB Mello do Plano de Carreira — evolugéo
1985 funcional
1986 Janio PTB Paulo Zingg | 1988 - Criag&o do Conselho Municipal
a Quadros de Educacéo (CME)
1988
Paulo Freire | 1992 — Aprovagéo da Lei 11.229/92 —
1989 - Estatuto do Magistério Publico Municipal
a Luiza PT 1992 — Criacao de Programa de
1992 | Erundina Mario Atendimento aos Portadores de
Sérgio Necessidades Especiais
Cortella
1993 Paulo PDS - Sélon 1993 — Programa de Ensino Pré-
a Maluf PPR - Borges dos | Profissionalizante
1996 PPB Reis
1997 Hebe 1998 — Instituicédo das Oficinas
a Celso PPB Tolosa— | Pedagdgicas
2000 Pitta
Joédo
Gualberto
de Meneses
2001 Maria 2001 — Transferéncia da administracao
a Marta PT Aparecida | dos CEls da Secretaria da Assisténcia
2004 | Suplicy Perez Social (SAS) para SME.
2003 — Criacdo dos CEUs e CIEJAs
2005 José 2005 — Instituicdo do Prémio Professor
a José PSDB | Aristodemos | Emérito de Sao Paulo
2006 Serra Pinotti
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Quadro 2 - Marcos educacionais da RME SP - (concluséo)

Ano

Prefeito

Partido

Secretario
de
Educacéo

Marcos

2009

2012

Gilberto
Kassab

DEM
PSB

Alexandre
Alves
Schneider

2009 — Implantacéo do Ensino
Fundamental de 9 anos

2010 — Transformagéao dos cargos de
Professor de Desenvolvimento Infantil
em Professor de Educacéo Infantil
2011 — Realizacdo de concurso de
acesso para o cargo de Coordenador
Pedagdgico

2013

2016

Fernando
Haddad

PT

Cesar
Callegari —

Gabiriel
Chalita

2013 — Instituicdo do Programa Mais
Educacado Séo Paulo

2014 — Implantacao da assisténcia
psicopedagdgica na RME SP
Implantagé@o do Nucleo de Apoio e
Acompanhamento para a Aprendizagem
(NAAPA) nas DREs

Instituicdo do Sistema de Gestao
Pedagogica — SGP

2016 — Homologacéo do concurso de
acesso para diretores e supervisores
escolares

2017

2018

2018

Jodo
Doria

Bruno
Covas

PSDB

Alexandre
Alves
Schneider

2017 — Portaria 7.663/2017 que diminui
a quantidade do médulo docente nas
escolas.

2017 — Instituicdo dos Grupos de
Trabalho para elaboracéo do Curriculo
da Cidade, alinhado a Base Nacional
Comum Curricular

2018 — Greve dos funcionarios publicos
municipais contra a Reforma da
Previdéncia (PL 621) que durou vinte
dias

Fonte: Portal da Prefeitura de Sdo Paulo. Quadro elaborado pela autora
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O crescimento da demanda por vagas é constante, no entanto, o nimero de

profissionais ndo acompanha esse crescimento, pois ha muitas escolas com falta

de professores e de gestores (SINESP, 2018). Nesse cenario, ha que se considerar

que, em 2017 entrou em vigor a Portaria 7.663/2017 que diminuiu a quantidade de

professores nas escolas da RME SP.
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Os diretores e coordenadores da rede municipal atuam somente nas
unidades diretas, pois as indiretas e conveniadas tém funcionamento especifico e
seus funcionarios séo contratados pelas entidades mantenedoras conveniadas. Os
supervisores escolares atuam no ambito da DRE e atendem todo o sistema
municipal de educacéo, incluindo as unidades da rede direta, indireta, conveniada
e a rede particular. Portanto, o lugar de atuacédo do coordenador pedagoégico e do
diretor de escola é a escola, enquanto o supervisor escolar tem sob sua
responsabilidade varias escolas de sua regido e mais outras funcdes
administrativas.

Além do diretor e do CP, a equipe gestora da escola conta também com o
assistente de direcao (AD), profissional responsavel por auxiliar diretamente o
diretor de escola e por substitui-lo em suas auséncias. O cargo de AD néo é de
provimento via concurso publico, mas por indicacdo do diretor de escola, que pode
escolher um professor que tenha ao menos trés anos de experiéncia no magistério
e formacdo em pedagogia ou pds-graduacdo em educacao.

O magistério do ensino publico municipal de Sao Paulo é constituido pela
classe dos docentes e gestores. A classe dos docentes compreende 0s cargos de
professor de educacéo infantil (docéncia para criancas de 0 a 3 anos), professores
de educacéo infantil e ensino fundamental | (docéncia para criancas de 4 e 5 anos
e no ensino fundamental 1) e professor de ensino fundamental Il e médio.

A classe dos gestores é formada pelos cargos de coordenador pedagdgico,
diretor de escola e supervisor escolar (SAO PAULO, 2007). Todos 0s cargos S&o
de provimento efetivo, por meio de concurso de provas e titulos. Para a classe dos
gestores, 0 concurso € de acesso e somente quem é servidor publico efetivo da
rede pode se tornar um gestor. Para os cargos de coordenador pedagdgico e diretor
de escola sdo necessarios ao menos 3 anos de experiéncias em fungbes do
magistério e para o cargo de supervisor escolar sdo necessarios no minimo 6 anos,
dos quais 3 necessariamente exercidos em cargos de gestao.

A classe dos gestores é composta por servidores efetivos, porém nos casos
de vacancia de cargos entre chamadas de concurso, ou quando ndo ha concurso
vigente, ou ainda quando h& necessidade de substituicdo temporaria dos
profissionais efetivos (por licencas médicas ou afastamentos dos profissionais
titulares por diversos motivos) é possivel que outros profissionais da rede,

integrantes do quadro do magistério publico municipal, exercam a funcéo
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transitoriamente, mediante eleicdo pelo Conselho de Escola (para os cargos de
coordenador e diretor) ou mediante inscricdo na Diretoria Regional de Educacéo,
(para o cargo de supervisor escolar), desde que o candidato possua 0s requisitos
minimos exigidos por lei para o exercicio das fun¢des. Apds esses procedimentos,
o Secretario Municipal de Educacao designa o profissional para exercicio transitorio
do cargo de gestor, em ato publicado em Diario Oficial.

Dessa forma a rede tem uma dindmica que a faz ter continuamente gestores
iniciantes, seja por concurso ou por designagdes. Em dezembro de 2016 foram
nomeados 320 diretores de escola e 85 supervisores (Diario Oficial de 24/12/2016
p. 46) aprovados no concurso de acesso para a classe dos gestores, homologado
em 20161, que iniciaram exercicio em janeiro de 2017.

Diante do numero de gestores e, em especial, diretores que estdo assumindo
seus cargos efetivos na rede, faz-se necessario conhecer quais sao as atribuicdes
gue a RME SP delega a esses profissionais, pois a legislacdo molda a gestdo do
diretor na escola.

A gestdo das escolas na RME SP é realizada pelo diretor de escola,
assistente de direcédo, coordenador pedagdgico e pelo Conselho de Escola, sob os
principios da gestdo democratica.

A gestdo democratica vem sendo defendida na legislacdo e em programas
e politicas educacionais. A Lei 9394/96 - Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo
Nacional - (LDB) determina que o ensino publico tera como principio a gestédo
democratica e que os sistemas de ensino devem definir normas de gestdo
democratica que assegurem a participacdo dos profissionais de educacdo na
elaboracao do projeto pedagdgico da escola e a participacdo da comunidade nos
conselhos escolares, conforme os Artigos 3° e 14° abaixo:

Art. 3° O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:
[...]

VIl - gestdo democrética do ensino publico, na forma desta Lei e
da legislacdo dos sistemas de ensino; [...]

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestéo
democratica do ensino publico na educacéao basica, de acordo com
as suas peculiaridades e conforme 0s seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do
projeto pedagdgico da escola;

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

11 O referido concurso teve seu prazo de validade prorrogado até 2020 (conforme DOC de
25/01/2018, p. 45), por esse motivo mais profissionais podem ser convocados.
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A legislacdo municipal em vigor na cidade de Sao Paulo no ano de 2017 em
consonancia a LDB, estabelece que a gestdo das unidades educacionais deve ser
exercida de forma democratica, com a participacdo das equipes gestora, docente,
do quadro de apoio, dos educandos e de seus familiares.

O Programa Mais Educacdo Sao Paulo, (instituido em 2013, sob a gestao
do governo de Fernando Haddad) reestruturou a politica educacional da RME SP,
promovendo uma série de mudancas na organizacao educacional e estabelecendo
como uma de suas oito finalidades principais a gestdo democratica e participativa.
O referido programa estabeleceu ainda que a gestdo, juntamente com a
infraestrutura, curriculo, avaliacdo, formacdo do educador séo eixos a partir dos
quais sera efetivada a melhoria da qualidade social da educagéo (SAO PAULO,
2013a). Dessa forma, ao situar a gestdo como um de seus eixos estruturantes, a
politica educacional da SME SP coloca em destaque a gestdo que, por sua vez,
tem na figura do diretor de escola, CP e supervisor os profissionais responsaveis.

Além de estar presente no Programa Mais Educacéo, o principio de gestao
democratica aparece também em outras normativas da SME, como a Lei Municipal
16271/2015 que instituiu o Plano Municipal de Educacao (PME), que abrange treze
metas que devem ser cumpridas no prazo de sua vigéncia (2015 a 2025). O
fortalecimento da gestdo democratica da educacdo € uma das metas.

Destaca-se, a seguir, a meta referente a gestdo democratica presente na Lei

16271/15 e quais as estratégias a serem executadas para seu alcance:

META 12. Assegurar condi¢des, no prazo de um ano, para a
efetivagdo da gestdo democratica da educacao, prevendo recursos
financeiros e apoio técnico e aprimorar mecanismos efetivos de
controle social e acompanhamento das politicas educacionais no
Municipio de Sao Paulo. [...]

12.7. Estimular, em todas as escolas de Educacao Basica, a escuta
das criancas, a constituicio e o fortalecimento de grémios
estudantis e associacdes de pais, assegurando-lhes, inclusive,
espacos adequados e condi¢bes de funcionamento nas escolas e
fomentando a sua articulagdo organica com os Conselhos
Escolares, por meio das respectivas representacoes.

12.8. Fortalecer os Conselhos Escolares como instrumentos de
participacéo e fiscalizacdo na gestdo da escola, inclusive por meio
de programas de formacdo de conselheiros, assegurando-se sua
autonomia e seu carater deliberativo.
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12.9. Garantir a realizacdo de reunides de pais e do Conselho de
Escola em horérios favoraveis a participacao de todos, em especial
dos familiares das criangas.

12.10. Garantir no sistema municipal de ensino a participacao e a
consulta de profissionais da educacéo, educandos e seus familiares
na formulacdo e avaliacdo do Projeto Politico Pedagdgico da
escola, curriculos escolares, plano de gestdo escolar e regimento
escolar.

12.11. Fortalecer a gestdo democrética das unidades educacionais
em seus aspectos pedagogicos, administrativos e financeiros.
(SAO PAULO, 2015)

Dessa forma, é possivel verificar que a gestdo democrética, presente na
legislagdo municipal e nos documentos normatizadores do funcionamento da
escola, € um principio da SME que preconiza e incentiva a participacdo de toda a
comunidade na gestdo da escola.

Com isso existem préaticas participativas na escola que se pautam no
principio de gestdo democratica como os Conselhos de Escola e as Associacdes
de Pais e Mestres, duas instancias formadas por representantes de todos os
segmentos da comunidade escolar (professores, gestores, alunos, funcionarios,
familias) que tém a incumbéncia de tomar determinadas decisdes acerca da escola,
assim como fiscalizar e gerir as verbas.

Embora essas instancias tenham normas de funcionamento estabelecidas,
elas estdo, pela sua propria natureza, ligadas a escola, fazem parte da escola, ndo
sdo, portanto, entidades autbnomas e anexas. E, por isso, de forma paradoxal,
embora os Conselhos existam de forma coletiva e participativa, compete ao diretor
a responsabilidade de orientar e acompanhar seu funcionamento. No entanto, o
diretor deve fazé-lo de forma que respeite a autonomia do CE e siga a legislacao,
para que ndo tome decisbes de forma autoritaria, desrespeitando as deliberacfes
do CE.

Dessa forma, mesmo com a comunidade participando da gestdo escolar,
compete ao diretor de escola coordenar o trabalho. A respeito do papel do diretor

na efetivagdo de uma gestdo democratica, Libaneo (2013) afirma:

Mesmo na gestao democratica efetivada de forma cooperativa e
participativa, o funcionamento e eficacia da escola dependem em
boa parte da capacidade de lideranca de quem estéa exercendo a
direcdo e a coordenacéo pedagdgica. (LIBANEO, 2013, p. 90).
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Ainda acerca do papel do diretor, Libaneo defende que ndo ha fragmentacéo
entre 0 administrativo e o pedagogico, mas sim, o diretor é o responsavel pelo
funcionamento administrativo e pedagogico da escola. Porém, afirma o autor, o que
acontece em geral, na pratica, é o diretor assumir a gestdo geral da escola e as
tarefas administrativas, enquanto as pedagogicas sdo delegadas ao coordenador
pedagogico.

A gestdo democréatica da educacdo prevé a participacdo de todos em
decisdes pertinentes ao funcionamento da escola, porém o diretor de escola tem
responsabilidades especificas que |he sdo legalmente atribuidas.

No ambito da prefeitura de Sé&o Paulo, o Decreto 54.453/2013, que
estabeleceu as atribui¢cdes dos profissionais que atuam nas unidades educacionais
da RME, determina que a funcéo de diretor de escola € a de gestor responsavel
pela coordenacéo do funcionamento geral da escola. No artigo 5°. do Anexo Unico
do referido decreto (SAO PAULO, 2013b) fica definido que sdo competéncias do
diretor: o cumprimento da legislagdo e da politica educacional da SME,
implementagédo e acompanhamento de programas educacionais de outras esferas
de governo; garantia do acesso e permanéncia do aluno na escola; garantia de
adocdo de medidas disciplinares previstas nas normas de convivio; aplicacdo de
sancdes a alunos e penalidades a funcionarios, quando for o caso; conferéncia de
diplomas, certificados. Ao diretor compete ainda: assinar documentos escolares;
coordenar o espaco fisico da escola; dar inicio de exercicio aos servidores;
controlar frequéncia de servidores, folha de frequéncia e pagamento; gerenciar 0s
servicos de empresas terceirizadas; apurar irregularidades; encaminhar prestacao
de contas.

No artigo quarto do Anexo Unico do Decreto é reforgado o papel do diretor
como o0 responsavel por garantir a organizagdo e recursos necessarios para o

processo de ensino e aprendizagem, como segue:

Art. 4° A funcgéo de Diretor de Escola deve ser entendida como a do
gestor responsavel pela coordenacédo do funcionamento geral da
escola, de modo a assegurar as condi¢des e recursos necessarios
ao pleno desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem,
na perspectiva de favorecer o constante aprimoramento da
proposta educativa e execucdo das acdes e deliberagdes coletivas
do Conselho de Escola, observadas as diretrizes da politica
educacional da Secretaria Municipal de Educacdo e a legislacéo
em vigor. (SAO PAULO, 2013b).
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Embora no Decreto constem as atribui¢cdes do diretor de escola, nem todas
estdo ali explicitadas, pois diversas responsabilidades séo estabelecidas pelos
demais decretos, normas, portarias, resolucbes, pareceres que versam sobre
educacao e que sao publicadas continuadamente. Ao determinar as competéncias
do diretor de escola, o Decreto deixa claro que existem outras competéncias que
devem ser cumpridas pelo diretor, além das que estdo expressamente

estabelecidas:

Art. 5°, Sdo competéncias do Diretor de Escola, além de outras
gue Ihe forem cometidas, respeitada a legislacdo pertinente:

| - assegurar o cumprimento das disposi¢cdes legais e das diretrizes
da politica educacional da Secretaria Municipal de Educacéao;

Il — submeter, a apreciacdo das instancias superiores, a
implantacdo de propostas curriculares diferenciadas;

Il —acompanhar e implementar os programas e projetos vinculados
a outras esferas governamentais;

IV - garantir 0 acesso e a permanéncia do aluno na unidade
educacional;

V — garantir a adocdo das medidas disciplinares previstas nas
normas de convivio do regimento educacional e registradas no
projeto politico-pedagdgico da unidade educacional;

VI - aplicar as sang¢fes aos alunos, quando for o caso;

VII — assinar, juntamente com o Secretario de Escola, todos os
documentos relativos a vida escolar dos alunos expedidos pela
unidade educacional;

VIII - conferir diplomas e certificados de conclusao de curso;

IX — coordenar a utlizacdo do espaco fisico da unidade
educacional, no que se refere:

a) ao atendimento e acomodacéo da demanda, inclusive a criagao
e supressao de classes;

b) aos turnos de funcionamento;

c) a distribuicéo de classes por turno;

X — encaminhar, na sua area de competéncia, 0S recursos e
processos, bem como peticdes, representacdes ou oficios dirigidos
a qualquer autoridade e/ou remeté-los devidamente informados a
guem de direito, observados os prazos legais, quando for o caso;

Xl — dar exercicio a servidores nomeados, designados ou
encaminhados para prestar servigos na unidade educacional;
XIl - controlar a frequéncia diaria dos servidores, atestar a

frequéncia mensal, bem como responder pelas folhas de frequéncia
e pagamento do pessoal, nos termos da legislacéo;

Xlll — organizar a escala de férias, assegurando o pleno
funcionamento da unidade educacional, nos termos da pertinente
legislacao;

XIV — gerenciar e atestar a execucdo de prestacdo de servicos
terceirizados, observadas as clausulas contratuais;

XV — apurar ou fazer apurar irregularidades de que venha a tomar
conhecimento no ambito da escola, comunicando e prestando
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informac0@es a seu respeito ao Conselho de Escola e aos 6rgéos da

Administracdo, se necessario;

XVI — aplicar as penalidades aos servidores de acordo com as

normas estatuarias;

XVII - encaminhar mensalmente, ao Conselho de Escola, a

prestacdo de contas sobre a aplicagdo dos recursos financeiros
(SAO PAULO, 2013b. Grifo nosso).

O texto legal da SME acerca das atribuicdes do diretor de escola é conciso,
porém, na pratica, esse profissional realiza inUmeras tarefas, além das que estdo
explicitamente estabelecidas. Dessa forma, a legislagdo determina quais sao as
atribuicdes do diretor, porém a direcdo de escola requer outras habilidades que ndo
estdo explicitas no texto legal para que o funcionamento da escola se efetive. A

esse respeito Libaneo afirma que:

A direcdo [...] € pbr em agédo, de forma integrada e articulada, todos
0s elementos do processo organizacional (planejamento,
organizacdo, avaliagdo), envolvendo atividades de mobilizacéo,
lideranca, motivacdo, comunicacdo, coordenagao. (LIBANEO,
2013, p. 177).

Considerando que frequentemente sao promulgadas legislagdes que devem
ser cumpridas pelo diretor de escola da RME, este profissional tem seu cotidiano
permeado por deveres que lhe sdo atribuidos constantemente e os quais deve
cumprir, caso contrario pode sofrer penalidades. Além disso, € responsabilidade do
diretor conhecer, cumprir e fazer cumprir toda a legislacao vigente e dar ciéncia aos
servidores em exercicio em sua unidade educacional. E o0 que estabelece, por
exemplo, a portaria de organizagao escolar em seu artigo 36: “O diretor de escola
[...] devera dar ciéncia expressa do contido na presente Portaria a todos o0s
integrantes da respectiva Unidade Educacional.” (SAO PAULO, 2016).

Acerca das atribuicGes do diretor, Libaneo (2013) afirma que sao atribuicdes
do diretor de escola: supervisionar e responder por todas as atividades da escola,
incluindo as atividades com os pais e demais membros da comunidade da
sociedade civil; garantir condicbes de um ambiente de trabalho bem como as
condicbes materiais para que a escola alcance seus objetivos. O diretor é
responsavel pelo patriménio da escola; por organizar e coordenar o planejamento
da escola e o projeto politico pedagogico, bem como sua execuc¢do e avaliacao;

garantir que as normas da escola sejam cumpridas, bem como apurar
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irregularidades; conferir e assinar os documentos escolares; favorecer a atuacao
dos profissionais da escola e supervisionar a organizacéao financeira da escola.

O autor acrescenta ainda que séo tarefas da direc&o dirigir o trabalho e o
clima de trabalho, bem como articular as relagdes interpessoais na escola. Ressalta
que a direcdo e a coordenacdo dependem de autoridade (exercicio do poder
delegado a alguém), reponsabilidade, decisdo (selecionar, dentre as opcoes, a
medida mais adequada a ser tomada), disciplina (alinhar a conduta individual as
normas da vida social e escolar, assumidas coletivamente) e iniciativa (esta
relacionada & capacidade .de encontrar solucées a problemas (LIBANEO, 2013).

O autor reforca que as funcdes do diretor e do coordenador pedagdgico sao
interativas e o trabalho por eles desenvolvido “esta a servico das pessoas e da
organizacdo, requerendo [...] uma formacao especifica para buscar solu¢des para
0s problemas, saber coordenar o trabalho conjunto, discutir e avaliar a pratica [...]".
(LIBANEO, 2013, p. 178).

Assim, é possivel perceber que, mesmo que a atuacao do diretor de escola
na RME SP tenha uma legislacdo que se faz presente em seu cotidiano
disciplinando sua atuacédo, também € preciso reforcar que o fazer do diretor de
escola esta para além da legislacdo. Para que o diretor de escola possa realizar as
tarefas proprias de sua fungcédo, sdo necessarios conhecimentos, habilidades e
competéncias que deverdo ser adquiridas em seu processo de desenvolvimento

profissional.

2.3 Diretor de escolainiciante: o periodo de insercdo e desenvolvimento
profissional

Para o estudo das necessidades formativas do diretor de escola iniciante faz-
se necessario definir os termos “iniciante” e “necessidades formativas”, bem como
abordar a relacdo existente entre desenvolvimento profissional, necessidades
formativas e formacéo continuada.

Marcelo (2010) faz uma distingao entre o que chamou de professor experto
(profissional que tem ao menos cinco anos de experiéncia, destreza e

conhecimento de seu fazer) e o professor iniciante. O autor afirma que o experto
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consegue identificar caracteristicas de problemas e situacdes que ndo sao
perceptiveis ao iniciante, enquanto o0s iniciantes “querem aprender como
administrar a classe, como organizar o curriculo, como avaliar os alunos, como
gerenciar grupos... Em geral estdo muito preocupados com os ‘como’ e menos com
0s porqués e os quando”. (MARCELO, 2010, p. 28).

Fazendo-se uma analogia com os professores iniciantes, pode-se tentar
investigar se os diretores iniciantes ttm a mesma preocupacao em situacdes mais
Imediatas e concretas.

Nesse sentido, podemos citar o trabalho de Mello e Mizukami (2012) que, ao
sistematizar as aprendizagens de diretoras iniciantes de escolas de educacao
infantil, constataram que a parte burocréatica apareceu como a aprendizagem mais
evidente e atribuiram isso ao fato de que esta aprendizagem estd diretamente
relacionada a utilizacdo de conhecimentos especificos em situacfes especificas
como, por exemplo, elaborar documentos. A respeito do papel do diretor de escola,
as autoras concluiram que “Muitas vezes, esse papel ndo foi facil de ser exercido,
a maturidade exigida pelo cargo, por vezes, teve que ser construida em um curto
espaco de tempo e, nesse processo, conflitos pessoais foram travados.” (MELLO,
MIZUKAMI, 2012, p. 288).

Da mesma maneira, em seu trabalho sobre os saberes e pratica do diretor
de escola, Silva (2015) pontuou que as dificuldades que as diretoras encontraram
ao assumir o cargo estavam relacionadas ao exercicio da gestdo democratica e
participativa; as relacdes interpessoais, problemas de afeto e gestdo de pessoas;
e problemas para mediar problemas advindos da secretaria de educacao perante
a comunidade. A autora esclareceu que a maior dificuldade enfrentada pelas
diretoras entrevistadas tinha relagcdo com a falta de experiéncia no cargo, com a
falta de orientacéo e com a falta de formacé&o continuada oferecida pela secretaria
de educacdo da cidade (localizada no interior de Sdo Paulo). A autora também

mencionou os saberes apontados como necessarios a gestao:

Identificamos na fala das gestoras os saberes vistos como
imprescindiveis: gestdo de pessoas, gestao de relacionamentos
interpessoais, preparacdo para o0 exercicio do didlogo, da
autonomia, de uma gestdo democratica e participativa,
conhecimento da legislacdo, preparacdo para gerir conflitos e
dificuldades, respeito, amor, ser verdadeiro lider; capacidade de
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intermediar, orientar, mediar, saber fazer, participar, estar na
retaguarda [...] (SILVA, 2015, p. 165)

Silva (2015) acrescentou que dirigir uma escola publica municipal € uma
tarefa complexa e desenvolver os saberes necessarios para o exercicio do cargo
de diretor de escola é desafiador.

Para Marcelo (2010), a insercdo profissional no ensino € o periodo
correspondente aos primeiros anos da docéncia. Embora o autor se refira aos
docentes e ndo especificamente aos gestores, neste trabalho é utilizado o referido
conceito de insercéo profissional, pois o diretor de escola, tal como o professor, é
um profissional da educacéo e tem na experiéncia docente um dos requisitos para

ser diretor, exigido pela LDB:

Art. 67. Os sistemas de ensino promoverdo a valorizacdo dos
profissionais da educacgédo, assegurando-lhes, inclusive nos termos
dos estatutos e dos planos de carreira do magistério publico:

[...]

8§ 1° A experiéncia docente € pré-requisito para o0 exercicio
profissional de quaisquer outras funcbes de magistério, nos termos
das normas de cada sistema de ensino. (Renumerado pela Lei
n° 11.301, de 2006)

§ 2° Para os efeitos do disposto no § 5° do art. 40 e no § 8° do art.
201 da Constituicdo Federal, sdo consideradas funcdes de
magistério as exercidas por professores e especialistas em
educacdo no desempenho de atividades educativas, quando
exercidas em estabelecimento de educacdo basica em seus
diversos niveis e modalidades, incluidas, além do exercicio da
docéncia, as de direcdo de unidade escolar e as de coordenacéo e
assessoramento pedagogico. (Incluido pela Lei n° 11.301, de
2006). (BRASIL, 1996)

Marcelo (2010) afirma que a insercao profissional € um periodo marcado por
tensdes e intensas aprendizagens, em um contexto geralmente desconhecido, no
qual os iniciantes devem adquirir conhecimentos profissionais e manter equilibrio
pessoal. Para o0 autor a insercdo profissional é um periodo diferenciado no

desenvolvimento profissional :

[...] definimos a insercdo como a transicdo do professor em
formacao até chegar a ser um profissional autbnomo. A insergao
pode ser mais bem entendida como uma parte de um continuo no
processo de desenvolvimento profissional dos professores (VONK,
1996, p. 115 apud MARCELO, 2010, p. 28).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11301.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11301.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm#art40§5
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm#art201§8
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm#art201§8
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11301.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11301.htm#art1
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Portanto, e de maneira analoga, a insercéo profissional dos diretores, que
corresponde aos primeiros anos da gestdo da escola, e faz parte do continuo
desenvolvimento profissional, pode revelar as mesmas tensdes de um professor
iniciante.

No presente estudo sera considerado iniciante o profissional que tenha até
trés anos de experiéncia como diretor de escola efetivo na RME SP. E fato que
alguns profissionais podem ter exercido cargos de gestdo em outras redes de
ensino (publica ou particular) ou mesmo na RME SP (como CP, AD ou diretor
designado). No entanto, ao tomar posse como diretor de escola efetivo na RME SP,
o profissional ingressa em um novo contexto de trabalho com caracteristicas
especificas que o cargo impde. Mesmo que o profissional tenha exercido o cargo
enquanto diretor de escola designado na RME SP h& uma diferenca no que tange
a certeza no tempo de permanéncia no cargo: o designado é transitorio e o efetivo,
permanente. De tal modo que o diretor designado é um professor ou coordenador
que esta, temporariamente, exercendo a funcdo de diretor, enquanto o diretor
efetivo € o profissional que, ao realizar um concurso publico de acesso de provas
e titulos ascende no plano de carreira e torna-se diretor.

Além do critério tempo (trés primeiros anos) esta sendo considerado o
contexto de trabalho, pois 0 magistério publico municipal tem uma organizacdo na
qual os cargos dos docentes e dos gestores fazem parte da carreira do magistério
pUblico municipal (SAO PAULO, 2007) e somente pode ser diretor na RME SP
guem j& detiver os cargos de professor ou CP.

E no inicio da carreira, entre os primeiros trés a cinco anos, segundo Tardif
(2014), que ha a estruturacédo do saber experiencial, ou seja, a construcao de um
saber ligado a experiéncia do trabalho. Para o autor, o inicio da carreira representa
uma fase critica, na qual héa o ajuste a ser realizado entre as experiéncias anteriores
e a nova realidade do trabalho. Nesse sentido, pode-se considerar que o diretor
iniciante que esta deixando o cargo de professor (ou de coordenador pedagogico)
esta adentrando em uma nova realidade profissional, pois as atribuicdes de diretor
diferem das de professor ou coordenador. Mesmo possuindo uma bagagem e
experiéncia na atuagcdo como docente ou coordenador, o diretor iniciante tem agora
novos desafios, novas responsabilidades e um novo papel a desempenhar na
escola. Isso requer a reestruturacdo do saber anteriormente construido em suas

experiéncias.
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Huberman (2000) afirma que o desenvolvimento da carreira € um processo
continuo, com progressdes e regressos. Para o autor, o ciclo de vida profissional &
composto por fases, sendo que a entrada na carreira é uma fase que ocorre nos
trés primeiros anos e é marcada pelos estagios de sobrevivéncia e descoberta. O
estagio de sobrevivéncia refere-se ao que o autor chamou de “choque com o real”,
€ 0 primeiro contato com a complexidade da realidade profissional, o confronto
entre o ideal e o real e as dificuldades inerentes ao cargo. O aspecto da
“descoberta” esta relacionado com o entusiasmo inicial, “a exaltacdo de estar [...]
em situacao de responsabilidade.” Sobre a coexisténcia desses dois aspectos, o
autor afirma que “[...] os dois aspectos, o da sobrevivéncia e o da descoberta, sao
vividos em paralelo e € o segundo aspecto que permite aguentar o primeiro.”
(HUBERMAN, 2000, p. 39).

Cabe verificar como o diretor enfrenta os primeiros anos do ciclo profissional,
relacionando com o que diz Huberman.

Os estudos sobre a insercao profissional do professor iniciante sdo raros
(ANDRE, 2012), assim como as pesquisas sobre o gestor iniciante. A escassez de
estudos sobre o gestor iniciante ndo é exclusiva da area educacional. Teixeira
(2013) afirmou que, mesmo no campo da administracdo de empresas, ha muitos
estudos a respeito do gestor, porém ha caréncia de investigacdes que abordem a

questao do profissional quando assume pela primeira vez um cargo de gestao.

2.4 Formacgéao continuada e desenvolvimento profissional

Segundo Marcelo (1999) o termo “desenvolvimento” tem uma conotagao de
evolucéo e continuidade que rompe com a tradicional separacao existente entre
formacdao inicial e formagéo continua. Relacionando formacéo e desenvolvimento
profissional, Marcelo (1999) afirma que a formacao de professores é um processo
permanente, continuo e integrante do desenvolvimento profissional, pois o
aprender a ensinar (aprender a propria profissdo) se prolonga por toda a carreira
docente. Para o autor a formagéo de professores é uma &rea de investigacdo e
conhecimento pela qual os professores se desenvolvem profissionalmente. A

formacdao, processo sistematico e organizado, pode ocorrer individualmente ou em
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equipe. Marcelo (1999) afirma que a formacéo de professores realizada em grupo,
centrada em seus interesses e necessidades e articulada com o desenvolvimento
organizacional da escola tem maior potencialidade de mudanca. Embora seus
estudos tenham como foco o desenvolvimento profissional do professor, o autor,
citando Dillon-Peterson (1981), considera o contexto de trabalho e os demais

educadores da escola, e afirma:

Poder-se-a entender que a atividade de desenvolvimento
profissional ndo afecta apenas o professor, mas todos aqueles com
responsabilidade ou implicacdo no aperfeicoamento da escola,
guer sejam administradores, supervisores, inspetores, quer pessoal
de apoio, etc. Deste modo, o desenvolvimento pessoal e
profissional dos professores ocorre no contexto do
desenvolvimento da organizagdo em que trabalham (Dillon-
Peterson, 1981, apud MARCELO, 1999, p. 137)

Dessa forma, a formacgdo continuada do educador, desenvolvimento
profissional e insercao profissional e contexto real de trabalho sdo conceitos que
estdo relacionados entre si.

Para o estudo da insercdo profissional do diretor de escola € necessario
considerar que sua atuacdo ocorre na escola e estd inserida no atual cenario
sociopolitico. Na contemporaneidade as mudancas tecnoldgicas, sociais e
econbmicas ocorrem em velocidade cada vez maior. A escola, que atende os
alunos dessa sociedade em constante transformacado, tem exigido a formacédo
continuada de seus profissionais.

André e Passos (2016) afirmam que a partir de 1990 com a universalizacao
do ensino fundamental e a consequente diversidade sociocultural dos alunos, bem
como as mudancas da sociedade e o desenvolvimento dos meios de comunicacao,
a escola passou a indagar-se sobre como atender a essa nova configuragdo. As
autoras afirmam que “[...] ficou evidente que se deveriam rever as formas de
conceber o0 ensino, a aprendizagem e as relagdes escolares.” (ANDRE; PASSOS,
2016, p.11). E que os processos de formacgao continuada passaram a ser revistos,

buscando aprendizagens coletivas:

Ndo € mais possivel esperar que cada um, individualmente,
encontre respostas para tantas e tdo complexas questdes que se
fazem presentes na prética diaria dos estabelecimentos de ensino.
E preciso construir um olhar plural, constituir comunidades de
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aprendizagem que compartihem saberes, concepcoes,
explicacdes, que desenhem em conjunto medidas para enfrentar os
desafios e para seguir adiante. (ANDRE; PASSOS, 2016, p. 12).

As autoras, citando Canario (1998), esclarecem que a maneira de conceber
o professor como um analista simbdlico, exige romper com as praticas formativas
baseadas em modelos escolarizados e repensar os modelos formativos em uma
perspectiva que contemple, articuladamente, as dimensbes “pessoal,
organizacional e profissional do professor, 0 que remete a formacéo centrada na
escola e ao trabalho colaborativo”. (ANDRE, PASSOS, 2016, p.14).

Ao discorrer a respeito da formacao de professores na atualidade, Imbernén
(2010) explica que as transformacfes sociais, bem como as mudancas nos
modelos de producéo e distribuicdo, de pensamento, de configuracao de familia,
nos meios de comunicagdo, e o emergente respeito a diversidade influenciaram a
formacdo docente. A formacdo ja ndo € tida como mera transmissdao de
conhecimentos e, outros aspectos, como o trabalho em equipe, passam a ser
considerados. A formacédo dos profissionais da educacéo tem sido orientada nao
somente para acompanhar as demandas da sociedade atual, mas para formar
profissionais que formem os alunos com possibilidade de inser¢cdo nessa
sociedade.

Uma caracteristica marcante dos processos de formacdo continuada de
professores é a crescente consideracdo do contexto de trabalho. Imbernén
argumenta que qualquer reforma educacional que tome os professores como peca-
chave devera considerar que eles “exercem sua profissdo em escolas concretas,
situadas em territérios com necessidades e problemas especificos.” IMBERNON,
2010, p. 30).

A respeito do contexto de trabalho, € preciso ressaltar que as escolas da
RME SP seguem diretrizes gerais estabelecidas pela prefeitura da cidade de Séao
Paulo e, no entanto, cada unidade escolar tem caracteristicas proprias. Libaneo
afirma que as escolas “tém tragos culturais préprios a partir dos significados
pessoais, valores, praticas e comportamentos das pessoas que nela trabalham e
convivem.” (LIBANEO, 2013, p. 191). Assim, as acdes de formacdo continuada
devem considerar, além da conjuntura, as especificidades de cada escola e dos

sujeitos que nelas atuam.
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Para tanto, € preciso considerar que, como o0s professores, os diretores
também tém sua atuacdo nas mesmas escolas concretas e necessitam de
formacdao articulada com sua realidade para melhor desempenharem suas funcoes.

Sobre a importancia da formacéo continuada, Libaneo (2013) escreve que a
formacdo continuada é essencial para os educadores, pois eles exercem uma
profissdo que lida com formacdo humana, com a internalizacdo de saberes em um
contexto de grandes mudancgas sociais e atendem a diversidade.

Para dar conta das demandas da sociedade atual, a formacao tem que
considerar a realidade na qual esta inserida, pois cada escola tem um contexto
resultante de sua historia, de seu territorio, de seu clima e cultura escolar, de suas
necessidades e projeto politico pedagdgico.

Dessa forma, a formacdo continuada dos educadores deve ter seu foco
centrado nas reais necessidades da escola, de seus profissionais, de seus alunos.

Libaneo (2013), ao discorrer sobre o contexto no qual os profissionais da
educacdo exercem sua profissdo, argumenta que a formacao continuada pode
possibilitar que o0s professores tenham consciéncia das dificuldades,
compreendam-nas e, mediante acdes coletivas, encontrem meios de enfrenta-las.
Esclarece que ndo basta apenas conhecer as dificuldades, mas refletir sobre elas,
buscar solucfes, de forma coletiva. De tal forma a formacgédo continuada podera
favorecer a reflexdo e a mudanca de praticas dos docentes. De tal modo, no
contexto da escola, ndo somente os professores podem refletir acerca das
dificuldades, mas também toda a comunidade escolar, na qual estd inserido o
diretor.

Assim a formacdo continuada, quando ocorre de forma contextualizada,
centrada na realidade da escola, pode promover a reflexao critica dos educadores

e a resolucéo de problemas de forma coletiva.

2.5 O conceito de necessidades formativas

Para definicdo do conceito de necessidades formativas, antes é necessario
reconhecer a polissemia do termo necessidade. A esse respeito, Lima (2015),
citando Roegiers, Wouters e Gérard (1992), afirma que necessidade € a distancia

entre uma situacédo real e uma ideal e que o termo carrega uma conotacao objetiva
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e uma subjetiva. Di Giorgi et al. (2011), ao discorrerem acerca do conceito de
necessidade apontam para a diversidade de definicdes e ambiguidades do termo.

Um dos objetivos desse trabalho é investigar as necessidades formativas
dos diretores iniciantes e, por isso, faz-se necessario explicitar qual concepcao de
necessidade formativa é adotada, pois, segundo Princepe (2010):

7

podemos entender que necessidade € uma palavra sujeita a
interpretacdes, podendo ter uma conotacdo  objetiva,

7

representando algo que é imprescindivel ou inevitdvel ou uma
conotacao subjetiva, sendo qualquer coisa que tem existéncia no
sujeito que a sente. (PRINCEPE, 2010, p. 62)

A autora afirma ndo ser possivel analisar a palavra necessidade sem
considerar que ela € um produto histérico e cultural, esta inserida em um contexto
e estd vinculada aos valores psicologicos, ideoldgicos, sociais, politicos e histéricos
dos sujeitos e grupos.

Princepe (2010) ressalta que ndo se deve fazer o uso da palavra
necessidade simplesmente ligando-a ao que faz falta ou ainda que somente a
necessidade ira indicar qual caminho de formacdo a ser seguido. Dessa forma,
neste trabalho serd adotada a concepcao de necessidade descrita por Princepe:

Utilizaremos a palavra “necessidade” para designar o que é
percebido pelos sujeitos investigados como fazendo falta, retirando
dai qualquer sentido determinista ou utilitarista, porém enfatizando
a percepcao individual e contextualizada dos educadores sobre seu
trabalho, incluindo seus desejos e expectativas com relagdo a
formac&o pedagdégica. (PRINCEPE, 2010, p. 64)

Di Giorgi et al. (2011) afirmam que as necessidades podem ser conscientes
ou inconscientes e, mesmo quando conscientes, nem sempre os individuos a
percebem de maneira precisa e, apoiando-se em Rodrigues, afirma que o processo

de diagnosticar necessidades é

uma atividade de elucidacédo de saberes, saberes-fazer e valores
gue o sujeito ja possui ou devera vir a possuir, em uma légica de
apropriagcdo conscientizadora, ou seja, de fazer vir a consciéncia o
gue era inconsciente ou desconhecido. (DI GIORGI et al., 2011, p.
43-44)
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Contextualizando e defendendo a importancia da analise das necessidades
formativas nos processos de formacao continuada, Di Giorgi et al. (2011) destacam
algumas expectativas acerca do tema: a analise das necessidades formativas
resulta em maior envolvimento do educador em sua formacdo; a andlise das
necessidades formativas podem contribuir para que a formacdo seja mais
adequada a singularidade do contexto de trabalho do professor; ha uma expectativa
de que a analise das necessidades formativas tenha maior impacto da formagéao no
desenvolvimento profissional docente (Di Giorgi et al. et al., 2011, p. 39).

Portanto, a importancia da analise das necessidades formativas pode ser

justificada nas palavras de Princepe:

[...] uma andlise das necessidades é fundamental para identificar
os desafios enfrentados no trabalho; os aspectos que precisam ser
melhorados e as acdes que devem ser planejadas para a
superacdo dessas necessidades. Essa pratica € um recurso
importante para o desenvolvimento das ag¢des formativas, podendo
produzir um conhecimento util para a tomada de decisbes: na
concepgdo, implementacdo, avaliacdo e regulacdo de qualquer
acéo de formacao. (PRINCEPE, 2010, p. 60)

Di Giorgi et al. (2011) afirmam que a analise das necessidades formativas
implica romper com paradigmas tradicionais de formacao, nos quais o professor
nao participa da elaboracdo das propostas de formacdo, sendo um mero executor
de programas que nao tém relacdo com sua realidade profissional. Considerar,
portanto, a analise das necessidades formativas nos processos de formacgéo
continuada implica conceber o professor como sujeito ativo de sua formacéo. Por
isso, analisar as necessidades formativas dos diretores de escola iniciantes pode
indicar possiveis caminhos para uma proposta de formacao continuada, elaborada
a partir do contexto de trabalho dos profissionais e alinhada com a realidade da

escola na qual estéo inseridos.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa aqui apresentada é de cunho qualitativo, fundamentando-se na
perspectiva de André (2005, p. 47) que concebe o0 conhecimento como um
processo de construcdo social, em que 0s sujeitos constroem a sua visdo da
realidade nas interacdes vividas em seu ambiente de trabalho, de lazer, na familia,
dai a importancia de conhecer os significados por eles atribuidos as suas

experiéncias cotidianas.

3.1 Procedimentos de coleta de dados

Com o objetivo geral de investigar as necessidades formativas dos diretores
iniciantes de escola da RME SP e os desafios na gestdo da escola, foi utilizada a
entrevista semiestruturada como procedimento de coleta de dados. Para May, as
entrevistas geram “compreensdes ricas das biografias, experiéncias, opinides,
valores, aspiracoes, atitudes e sentimentos das pessoas.” (MAY, 2004, p. 145).
Dessa forma, a entrevista colabora para obtencéo de informacfes acerca de quais
séo as necessidades formativas do diretor de escola no inicio de sua carreira, bem
como quais sdo os maiores desafios por ele enfrentados, em sua prética
profissional.

Acerca da utilizacdo de entrevista semiestruturada em pesquisas

educacionais, Ludke e André (1986) afirmam:

Parece-nos claro que o tipo de entrevista mais adequado para o
trabalho de pesquisa que se faz atualmente em educacao
aproxima-se mais dos esquemas mais livres, menos estruturados.
As informagfes que se quer obter, e os informantes que se quer
contatar, em geral professores, diretores, orientadores, alunos e
pais, sdo mais convenientemente abordaveis através de um
instrumento mais flexivel. (LUDKE, ANDRE. 1986, p. 34)

A entrevista semiestruturada possibilita ao pesquisador a captacdo imediata
da informacgéo desejada, com qualquer tipo de informante e sobre variados topicos.
Permite ainda fazer corre¢des, solicitar e dar esclarecimentos no dialogo que se
estabelece entre entrevistador e entrevistado (LUDKE, ANDRE, 1986, p. 34).



63

Portanto, é um procedimento adequado para investigar os objetivos especificos
desse estudo, que versam sobre necessidades formativas dos diretores de escola
e os desafios por eles enfrentados em sua atuacdo. O entrevistado é a fonte das
informacdes necessarias e, durante a entrevista “discorre sobre o tema proposto
com base nas informacdes que ele detém e que no fundo séo a verdadeira razao
da entrevista”. (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 33-34).

Na construcdo do roteiro da entrevista, optou-se pela organizacdo das
questdes em dois topicos: a) caracterizacdo do diretor; e b) atuagéo profissional do
diretor na escola, conforme o apéndice A. Tal organizacao faz-se necessaria, pois
segundo Ludke e André (1986):

Sera preferivel e mesmo aconselhavel o uso de um roteiro que guie
a entrevista através dos topicos principais a serem cobertos. Esse
roteiro seguird naturalmente uma certa ordem logica e também
psicologica, isto €, cuidard para que haja uma sequéncia logica
entre 0s assuntos, dos mais simples aos mais complexos,
respeitando o sentido de seu encadeamento. (LUDKE, ANDRE,
1986, p. 36).

Considerando que, segundo May (2004, p. 148 ), “as informagbes sobre
idade, sexo, [..] e assim por diante podem ser perguntadas em um formato
padronizado”, as questdes que objetivavam caracterizar os diretores foram
padronizadas.

O roteiro da entrevista foi previamente testado com uma participante diretora
iniciante, com o objetivo de verificar se as questdes eram compreensiveis e se
conseguiam extrair respostas que atingissem os objetivos da pesquisa. O primeiro
pré-teste nao foi satisfatério, pois a voluntaria, no momento da entrevista, informou
gue nao gostaria que a suas respostas fossem gravadas e detalhes da conversa
nao foram registrados, pois eram muitas anotacdes a serem realizadas. Dessa
forma, no segundo pré-teste, com outra entrevistada e com a entrevista gravada,
foi possivel extrair as respostas de maneira satisfatéria, pois a atencdo da
entrevistadora ficou focada na conversa, o que permitiu conduzir a entrevista de
forma que os dados necessarios fossem captados.

Antes da realizagao das entrevistas, foi realizado um levantamento no portal
da SME SP para obtencao dos seguintes dados das escolas nas quais os diretores

atuavam: nivel de ensino, quantidade de turnos, turmas e alunos, quantidade de
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servidores publicos municipais (professores, agentes de apoio, auxiliares técnicos

educacionais).

3.2 Participantes da pesquisa

Os patrticipantes da pesquisa foram diretores de escola, pertencentes a uma
DRE, com até trés anos de experiéncia no cargo e indicados pela DRE.

Para realizacdo das entrevistas, foi solicitada autorizacdo da DRE. O
primeiro contato com a Diretoria de Educacéao foi realizado por meio de um e-mail
direcionado ao Diretor Regional de Educagéo que, em situacao anterior, foi diretor
de escola na qual a pesquisadora atuou como professora. O e-mail indagava os
procedimentos que deveriam ser adotados para o envio da solicitacao formal para
autorizacdo da pesquisa. No dia seguinte a Supervisora Técnica da Diretoria de
Educacao entrou em contato com a pesquisadora e entdo agendaram reuniao para
esclarecimentos. Na reunido, a supervisora técnica fez algumas questdes a
respeito da pesquisa e a pesquisadora discorreu brevemente acerca da justificativa,
objetivos e metodologia. A supervisora técnica comentou que a SME SP é aberta
a pesquisas académicas, porém ha procedimentos legais a serem cumpridos e
entregou a Circular Memorando, contendo as orientagcbes para realizagcdo de
pesquisas académicas no ambito da SME SP. Informou também que foi designada
como responsavel para acompanhar a pesquisa junto aos diretores de escola da
DRE, conforme determina a Circular. A pesquisadora se comprometeu a
providenciar os documentos listados na Circular, agradeceu o acolhimento e
encerraram cordialmente a conversa.

ApoOs entrega dos documentos listados, a DRE retornou um documento com
a autorizacao formal para a pesquisa, contendo o nome de trés diretores de escola
gue haviam acessado o cargo em janeiro de 2017, e que, no final do mesmo ano,
estavam lotados em CEIl, EMEF e EMEI (e, contatados previamente pela DRE,

aceitaram participar da pesquisa).
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3.3 A coleta dos dados

Apos a autorizacdo da DRE (no final de 2017) e do Comité de Etica da PUC
SP (em 2018) foram realizadas as entrevistas com os diretores iniciantes, durante
0 primeiro semestre de 2018. Uma das diretoras indicadas pela DRE mudou de
unidade escolar, mas foi possivel sua participacao.

O primeiro contato com os diretores foi realizado por meio do e-mail oficial
da escola, no qual houve a apresentacdo da pesquisadora e dos objetivos da
pesquisa. Os diretores retornaram informando que ja estavam cientes da pesquisa,
pois foram previamente consultados pela DRE e confirmaram participacdo. O
segundo contato foi realizado por telefone, para agendamento da entrevista e
esclarecimento de eventuais duvidas. Apdés a confirmacdo de participacdo dos
diretores, foi realizado um levantamento, no site da SME SP, de alguns dados de
suas respectivas escolas: numero de alunos, turmas e turnos de funcionamento,
para contextualizar o trabalho do diretor.

As entrevistas foram previamente agendadas e realizadas nas escolas nas
quais os participantes atuam.

Antes da entrevista foi realizada a leitura do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE). Optou-se por gravar as entrevistas em &audio, pois dessa
forma a pesquisadora poderia interagir de maneira mais espontanea com O0S
entrevistados, o que seria dificultado se a entrevista fosse anotada pois, conforme
afirma May (2004, p.164), a utilizacdo de gravacdes permite que o entrevistador se
concentre na conversa e registre os gestos ndo-verbais do entrevistado. E ainda,
segundo o autor, a utilizagdo de gravagao evita que o “entrevistador substitua as
palavras da pessoa sendo entrevistada pelas suas” (MAY, 2004, p. 164). Além
disso, a gravacao da conversa possibilitou a observacdo de outros detalhes como
expressoes faciais e detalhes e movimentagdes que ocorriam no ambiente.

Considerando que algumas pessoas podem achar o gravador um inibidor e
nao desejar que as conversas sejam gravadas (MAY, 2004) e, para que 0O
entrevistado ficasse mais a vontade durante a conversa, antes do inicio da
gravacao foi ressaltado, na leitura do TCLE, que o conteudo da entrevista, em
formato audio, ndo sera divulgado em nenhum meio. Todos o0s entrevistados foram

comunicados do momento exato de inicio e fim da gravagao.
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Visando manter o anonimato dos entrevistados, 0S mesmos serdo assim
denominados neste trabalho: D1 (diretora da EMEF); D2 (diretora da EMEI); e D3
(diretor do CEl).

A primeira entrevista ocorreu com a diretora D1, da EMEF, em uma
antessala, na frente da sala da direcdo. A escolha do local foi feita por ela apés
perceber que sua mesa estava cheia de coisas que acabava de comprar para a
escola e levaria muito tempo organizar. Nesse ambiente havia transito de
professores e outros funcionérios que estavam chegando e assinavam o livro ponto,
qgue ficava no ambiente. O assistente de direcdo (AD), que estava proximo, pode
acompanhar parte da entrevista, embora estivesse realizando outras atividades. De
forma semelhante, os ADs do CEl e da EMEI também acompanharam as
entrevistas, por estarem proximos dos diretores no momento. A entrevista com a
D1 foi tranquila, pois ocorreu no periodo entre turnos e, portanto, em um momento
com poucos alunos (somente os que frequentavam atividades de reforgo e sala de
recursos) e professores (somente quem fazia PEA) presentes na escola. Durante a
gravacgao da entrevista e ao saber que a pesquisadora era uma professora da rede,
a D1 informou que a escola estava sem uma coordenadora e, em tom descontraido,
convidou a pesquisadora para tentar ser CP da unidade, por meio de um processo
eletivo. Ao final da entrevista, a D1 apresentou a escola para a pesquisadora e
reforgcou o convite para que a pesquisadora realizasse a inscricdo para o cargo de
CP. A D1 mostrou toda a escola, apresentou alguns professores e funcionarios
presentes e relatou o interesse em realizar melhorias na escola.

A entrevista com a diretora D2, da EMEI, ocorreu em sua sala, na presenca
da AD. Como a D2 estava realizando um servi¢o externo e chegou um pouco depois
do horario marcado e, logo apds ocorreria uma reunido de Conselho de Escola,
talvez por esse motivo, a entrevista tenha sido rapida. No entanto, foi possivel obter
as respostas de interesse. A pesquisadora esperou a chegada da diretora em sua
sala, na qual estava a AD e, na antessala, ficava a secretaria/recep¢cao da escola.
Ao sentar-se em sua cadeira, a AD pegou uma folha e perguntou aos ATEs que
trabalhavam na antessala: “o Miguel*? veio aqui, né?”. Mostrou a folha e informou

que o Miguel € uma crianca deficiente que vai com frequéncia para a sala da

12 Nome ficticio
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direcéo e sempre faz 0 mesmo desenho. E entdo a AD continuou seu trabalho no
computador.

Com o diretor D3, do CEl, a entrevista levou maior tempo para ser marcada.
Nas trés tentativas de contato via telefone, o D3 ndo pode atender (devido ao
horério de trabalho ja ter sido encerrado, por estar em reunido ou por estar
realizando trabalhos externos). Apds algumas semanas, o D3 retornou o contato
via e-mail e informou n&o ter respondido antes, pois a escola havia ficado trés
semanas sem internet. A entrevista com o D3 ocorreu em sua sala, em um dia ndo
letivo (portanto, sem alunos e sem professores). Ao final da gravacdo, o D3
apresentou o CEl, falou da alegria de atuar com a educacédo infantil e relatou a
dificuldade que a escola apresenta pelo fato de estar situada em uma &rea que era
uma praga administrada pela prefeitura regional e em torno tem muito mato e
terreno elevado.

A observacéao dos acontecimentos, no momento da coleta de dados, auxiliou
a compreensdo do contexto no qual os diretores estavam inseridos. A esse
respeito, May (2004), afirma que o entrevistador deve, além de estar ciente do
conteudo da entrevista, observar o contexto no qual ela se realiza. Os fatos
ocorridos antes e durante a entrevista (o convite para a pesquisadora ser CP, o
desenho de uma crianca deficiente que vai com frequéncia para a sala da direcéao
e a demora em responder o e-mail devido a falta de internet) somaram-se as falas

dos diretores e evidenciaram alguns dos desafios por eles enfrentados.

3.4 Tratamento dos dados

A transcricao das entrevistas foi realizada pela pesquisadora e possibilitou
gue, ao ouvir novamente as falas, realizasse o resgate de alguns detalhes, como
pausas e risos. Além disso, “transcrever [...] e simplesmente escutar as conversas
colabora com o importante estagio analitico da familiarizagdo com os dados.” (MAY,
2004, p. 166).

As falas foram transcritas e, considerando que apds alguns minutos a
conversa foi ficando mais espontanea, foram mantidas as caracteristicas da

oralidade, e apenas realizadas poucas adaptacdes durante a transcricdo com o
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objetivo de tornar a leitura compreensivel, uma vez que 0 texto escrito tem
caracteristicas diferentes da conversa.

Para buscar responder os objetivos da presente pesquisa, foram assinalados
os trechos das entrevistas considerados reveladores.

3.5 Andlise dos dados

De acordo com May (2004), ap6s a coleta de dados é preciso construir
sentido analitico a partir dos dados brutos e, para isso, nessa pesquisa, os dados
obtidos foram examinados a luz da anélise de prosa, conforme proposto por André
(1983).

A andlise de prosa é uma forma de investigacdo do significado dos dados
qualitativos. Na analise de prosa as categorias hdo sao previamente definidas, mas
“os topicos e temas vao sendo gerados a partir do exame dos dados e de sua
contextualizacdo no estudo.” (ANDRE, 1983, p. 67). A autora recomenda que
durante esse processo, 0s tépicos e temas sejam frequentemente questionados,
revistos e até mesmo reformulados, levando em consideracdo a fundamentacao

tedrica. Ainda afirma que:

E preciso pois que o método de andlise permita a identificac&o de
tépicos e temas principais na situacdo estudada, mas que também
ajude a questionar frequentemente as interpretacdes e ofereca
indicacdes para interpretacées alternativas. (ANDRE, 1983, p. 68).

Dessa forma, a partir leitura do material transcrito, foi realizado o
levantamento de topicos que diziam respeito aos objetivos da pesquisa e, em
seguida, os topicos foram agrupados em temas.

Na definicdo de topicos e temas André (1983) esclarece que 0s topicos séo
assuntos considerados relevantes e significativos, jA os temas implicam maior
abstracdo e sdo gerados a partir da reunido dos topicos. A autora sugere ainda
gque no exame do conteldo do material analisado sejam consideradas as
mensagens “intencionais e nao intencionais, explicitas ou implicitas, verbais ou ndo

verbais, alternativas ou contraditérias” (p.67).



Na presente pesquisa , 0s topicos
sujeitos -diretores iniciantes- percebem
estratégias utilizadas para sua superagao
em funcdo da agregacdo dos topicos

aproximacao.
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foram gerados em funcdo de como os
os desafios enfrentados e quais as
. Os temas, por sua vez foram definidos

gue tinham alguma similaridade ou



70

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a caracterizacdo dos diretores, as respostas dadas as questdes
padronizadas como idade, sexo e graduacdo foram organizadas no seguinte

quadro:

Quadro 3 - Caracterizacao dos diretores entrevistados

Sexo
Participante | Escola Género Idade Graduagao
D1 EMEF Feminino 45 Pedagogia
D2 EMEI Feminino 37 Pedagogia
D3 CEl Masculino 32 Educacao Fisica
Pedagogia

Fonte: dados extraidos das entrevistas com os diretores. Quadro elaborado pela autora.

A D1 atua na EMEF que atende 720 alunos em 24 turmas e funciona em
dois turnos diurnos. A escola conta com 43 educadores®. A EMEI em que a D2
trabalha também tem dois turnos diurnos, atende 419 criancas com idade entre 4 e
5 anos, distribuidos em 12 turmas e tem 27 educadores. O D3 esta lotado no Centro
de Educacao Infantil (CEI) que tem 170 criancas de 1 a 3 anos, matriculadas em
periodo integral, distribuidas em 13 turmas que sdo atendidas por 37 educadores.

Com relacdo a formacdo, os trés diretores possuem graduacdo em
pedagogia que é o requisito legal para exercicio do cargo e o D3, além da
pedagogia, possui a graduacdo em educacao fisica. Apesar de terem cursado
pedagogia, ao serem questionados sobre quais estudos anteriores os diretores
acreditavam contribuir para o exercicio da gestdo, nenhum deles citou o curso de
pedagogia.

Antes de acessar o cargo de diretor de escola, a D1 acumulava dois cargos
de professora de ensino fundamental | na rede. Porém, ndo estava exercendo a
docéncia em um deles, pois estava atuando na Diretoria Regional de Ensino (DRE),

no setor de Programas Especiais. ApOs o acesso, decidiu sair da DRE e ir para a

13 Neste trabalho sdo considerados educadores os profissionais que realizam atendimento aos
alunos, como os professores, equipe gestora, auxiliares técnicos e agentes de apoio em exercicio
na unidade escolar.
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escola atuar como diretora (poderia ter acessado o cargo e ter continuado na DRE).
Portanto, apdés o acesso, continuou acumulando o cargo de diretora com o cargo
de professora na EJA, em uma escola proxima, no periodo noturno.

A D2, que tem dez anos de atuagdo na RME SP, acumulava dois cargos e
atuava como professora em CEl e em EMEI e, apds acessar o cargo de direcao,
pediu exoneracéo do cargo de professora do CEl.

Questionados com relagao ao motivo pelo qual decidiram serem diretores de
escola, cada diretor elencou mais de uma razéo e, a partir de suas respostas, foi
possivel o levantamento dos tépicos, que foram agrupados em temas, conforme

quadro abaixo:

Quadro 4 - Motivos para escolha do cargo de diretor de escola

TOPICOS TEMAS
e [Esgotamento na sala de aula
e Dificuldades vivenciadas Dificuldades relacionadas a profisséo
enquanto professores docente
e Dificuldade no acumulo de
cargos
Amadurecimento pessoal Questdes pessoais

e Busca por novos desafios

Fonte: quadro elaborado pela autora a partir da analise dos dados

Os diretores, que estavam atuando como professores antes do acesso,
relatam como motivo em comum, as dificuldades relacionadas a profissdo docente.
A D1 informou que, embora gostasse de estar na sala de aula, estava sendo muito
técnica.

Com o tempo, eu fui amadurecendo e fui percebendo que na sala
de aula eu ja estava sendo muito técnica, eu estava perdendo a
paciéncia no sentido de muito séria... a crianca precisa do ladico e
eu ja tinha passado da fase. Eu estava percebendo que a cada dia
eu estava mais administrativa. (D1)

A D2 informou que foi por vontade de ndo mais querer acumular dois cargos

de professora da RME SP, pois era muito dificil:

z

Ah... eu decidi porque...€... a gente ja estava ha dez anos na rede
e eu gueria também... principalmente porque eu ndo aguentava



72

mais acumular dois cargos e que era muito corrido, muita
dificuldade de acumulo também. Entdo eu resolvi prestar para ter
um cargo so e para viver novos desafios também, né? Porque vocé
vai ficando na sala de aula entdo e ndo muda muito. E ai a gente
prestou. Mas muito mais pela dificuldade do acumulo. (D2)

E o D3, que estd na RME SP ha oito anos, e era professor de educacédo
fisica antes de acessar ao cargo de diretor, relatou que estava muito esgotado na

sala de aula, conforme o depoimento abaixo:

Olha, eu acho que a sala de aula...(pausa). Eu estava bem
esgotado. E...e assim, eu fiz a primeira e a segunda graduacio
...6... subsequente com a intencéo ja...[...] . Pedagogia eu fiz em
2009 se ndo me engano ou 2010. Entdo eu sé estava esperando
sair o concurso. (D3)

As questdes pessoais, como a percepcdo de que estava amadurecendo e
nao estava sendo mais ludica em sala de aula da D1, bem como a busca por novos
desafios, expresso pela D2, e as dificuldades vivenciadas enquanto professores
motivaram os trés profissionais a decidirem se tornar diretores. No entanto, ao
acessar o cargo de diretor de escola, eles informaram que encontraram dificuldades

na gestao:

Estou aqui hd um ano e meio. Nao é facil, mas também nao é um

bicho de sete cabegas. (D1)

[...] Nada do que eu imaginava, né? [...] Bastante, bem diferente do

gue eu imaginava [...]. Eu imaginava menos burocracia (risos). (D2)

Eu achava que ia ser um pouco mais facil (risos). Né?...eu achava
gue o desafio era menor, mas néo €. (D3)

Considerando as falas dos diretores, que constaram dificuldades no
inicio de sua atuacdo como diretores, e a afirmacdo de Marcelo (2010) de que o
periodo de insercéo é um periodo diferenciado para se tornar professor, a analogia
de se tornar diretor pode ser feita. De maneira muito expressiva, o D3 comparou 0

inicio da gestao ao inicio da docéncia e declarou:
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Porque... quando a gente entra como professor, vocé entra e falam
pra vocé: olha essa aqui € sua sala. E pronto! E vocé ja comeca.
Né? E aqui € a mesma coisa. Entdo vocé senta aqui e fala: por onde
eu comeco? As vezes vocé vai pegando a manha, vai caminhando
[...], mas seria bom que tivesse [..] um curso, uma preparacéo
antes. Antes mesmo. (D3)

Na analise dos dados foi possivel indicar temas que dizem respeito aos
desafios enfrentados pelos diretores iniciantes na gestédo da escola, os quais
sdo: burocracia e legislacdo; relacbes interpessoais; rotina e organizacao do
trabalho; e questdes relacionadas a conjuntura e politica publica educacional. O

quadro explicita os tépicos que geraram os temas, e que sdo comentados a seguir:

Quadro 5 - Principais desafios enfrentados na gestao da escola
TOPICOS TEMAS

e Uso das verbas
e Compreensio da legislacdo Burocracia e legislacéo
pelos servidores

e Lidar com pessoas
Mediagéo de conflitos

e Fazer os professores entenderem Relacdes interpessoais
que hd  necessidade de
normatizagao (seguir normas)

e Pouco tempo para atencéo ao

pedagogico
e Atuacéo solitaria do diretor

enquanto autoridade Rotina e organizagéo do trabalho
e Muitos afazeres na rotina do

diretor

e Trabalho além da carga horaria

Escassez de Verbas
¢ Problemas fisicos e estruturais
do prédio Conjuntura e politicas publicas
e Falta de professores, educacionais
coordenadores e demais
funcionarios na escola

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir da andlise dos dados coletados
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A prestacdo de contas referente ao uso das verbas que as escolas
recebem para compras de materiais, manutencéo e demais gastos € um tépico que
apareceu nos discursos da D2 e do D3. Para o diretor do CEIl que, durante a
entrevista, tinha na tela de seu computador a capa da prestacdo de contas de
verbas publicas que a escola recebe, afirmou que a burocracia, que ele chamou de
“‘quantidade de papéis” era um dos desafios por ele enfrentado. Esse desafio €,
segundo ele, potencializado pelo fato de haver poucas pessoas para realizar o

servigo administrativo no CEI:

E... burocracia é a quantidade de papéis. E falta de recurso porque
aqui no CEIl n6s somos em poucas pessoas, ha questao da gestao.
Entdo tem a coordenadora pedagogica, a assistente e eu. (D3)

A D2, da EMEI, ao discorrer sobre como é um dia de trabalho como diretora,

ressaltou que a prestacdo de contas das verbas Ihe toma muito tempo:

[..] o que toma a maior parte do tempo sdo as verbas. Fazer
orcamento de verba, prestacdo de contas. A gente tem que sair
muito da escola pra fazer compras para escola. Para pegar um
or¢camento mais barato... geralmente é longe, no Pari... [..] (D2)

A compreensdo da legislacdo por parte dos servidores e das normas a
serem seguidas também apareceu como um dos desafios a serem enfrentados
pelos diretores iniciantes. Ao ser questionada sobre quais s&o os desafios
enfrentados no inicio da gestdo, a D1 respondeu que € alinhar os desejos das

pessoas com a legislacdo:

Alinhar os desejos. De cada um, né, junto com o que a gente tem
de fato que executar, junto com as normas, toda a legislagéo, é... o
gue eu brinco... "a terra de acordos". Todo mundo acha que pode
ser feito acordo pra tudo, que pode isso, que pode aquilo.... se vocé
ndo normatizar... [...] Nao é nada pessoal, mas faz parte... isso é
um equipamento publico, que tem que ser oferecido & comunidade
e com qualidade. E que a escola esta para o aluno e com o aluno.
Em fun¢&o do aluno sempre. E isso é dificil. Entdo todo mundo tem
varias ideias, todo mundo tem varios envolvimentos ai... e ai
guando ndo esté de acordo com aquilo que se pensa, causa revolta.
(D1)

A D1 prosseguiu relatando a dificuldade que é fazer com que as pessoas

compreendam a legislacdo e a necessidade de cumpri-la:
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[...] a gente vai tentando amarrar, no sentido de eles entenderem
gue ha necessidade de normatizacdo, de organizacéo, que a gente
tem que seguir, que a gente tem todas as portarias, decretos. E
tudo me convém, mas nem tudo me convém! Eu posso falar o que
eu quero..., mas as vezes a gente tem que tomar cuidado na
postura, nos pensamentos, na fala desmedida, sem pensar... Entdo
tudo...é dificuldade e vai demorar muito pra alinhar. (D1)

A D2 também relatou que muitas pessoas que atuam na escola

desconhecem a legislacdo e o quanto é dificil fazer que com se cumpra a lei:

Eu acho que muitos desconhecem a legislagdo, realmente... muitos
desconhecem. E como as coisas estdao sempre mudando na
prefeitura, sdo sempre novos decretos, novas portarias. As vezes a
pessoa demora pra aprender uma coisa, quando ela aprende uma
coisa, 0 negocio jA mudou. Entdo acho que essa parte de
legislacao, de vocé exigir que se cumpra a lei € uma parte bem
dificil assim. Entdo vocé tem que acabar sendo flexivel, muitas
vezes vocé tem que ...é... ensinar, conversar em particular com a
pessoa, porque tem pessoas que tem mais dificuldades...mas é
isso. (D2).

Sobre a legislagéo, Libaneo (2013) diz que as leis e regulamentos devem ser
conhecidos por todos, pois a vida pessoal e profissional das pessoas que trabalham
na escola, bem como o funcionamento da mesma depende da legislacdo. Na RME
SP, os profissionais, enquanto servidores publicos municipais, sao obrigados por
lei a conhecerem toda a legislacdo. Além disso, € obrigacdo do diretor de escola
dar ciéncia a todos de tais legislacdes. Pelo fato da legislacdo orientar os atos
praticados na escola e pelo diretor ser a pessoa responsavel pelo seu cumprimento,
as diretoras evidenciaram sentirem-se sobrecarregadas com relacéo ao trato com
a legislagéo.

O D3 nao mencionou dificuldades com relagédo a legislagéo.

Lidar com pessoas e mediar conflitos também foram apontados como
desafios presentes na gestao da escola pelas diretoras que, ao discorrerem acerca
de um dia de trabalho na gestdo da escola, pontuaram que realizam muitos

atendimentos as pessoas que procuram a direcéo da escola:

A gente tem todo o administrativo correndo, tem que dar conta dele,
mas o lidar com pessoas, € ponto determinante. A gente lida o
tempo todo. E com aluninho, é com alun&o, com professor, é com
os funcionéarios, todo mundo vem na sala, a qualquer hora,
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em qualquer momento e vem com uma angustia, e ele sente
aquela necessidade e vocé tem que administrar isso também:
agora nao da, agora d4, daqui a pouquinho eu vejo, depois a gente
retoma...(D1)

Nessa fala a D1 revelou que € importante atender as pessoas que procuram
a direcdo, mas também € necessario conciliar os atendimentos com as outras
atividades administrativas. E ainda fala dos atendimentos ndo programados que
aparecem no balcao (de atendimento da secretaria):

O desafio mesmo € que vocé tem que...(pausa). O que chega no
balcdo também... a rotina é essa, todo dia, sempre chegando
alguém, pra alguma davida, pra alguma coisa, com essa angustia
de querer falar com a dire¢cdo da escola. E é importante essa

atencao da direcdo para que ela possa também se fortalecer...(D1)

O D3, informou que o diretor de escola precisa ter flexibilidade para lidar com

pessoas e, assim justificou:

A flexibilidade que as vezes vocé vai...explicar, dar um comunicado,
orientar, e...vocé tem que....falar de diversas formas. Assim como
a gente ta ensinando na sala de aula. Ndo da pra gente dar um
modelo s6 e achar que todo mundo vai aprender ou entender. Mas
gestdo € a mesma coisa. Metade entende, metade ndo entende.
Vocé tem que mostrar de outra forma. Essa é a flexibilidade, se
vocé for muito assim, cabeca fechada...complica. Vocé comeca a
ter varios embates com...com as diferentes pessoas...sdo muitas,
s&0 muitas pessoas no nosso trabalho. (D3)

A D2 considera importante que o diretor de escola saiba lidar com pessoas

e afirmou:

[...] eu acho que vocé tem que ter muita flexibilidade porque séo ....
porqgue quando vocé ta dentro da sala de aula vocé lida com 35
alunos, 35 familias. E ai...Vocé vem pra gestédo e vocé lida (com
mais pessoas)... O ano passado a gente estava na EMEI X e eram
mil alunos e entdo eram mil familias. Entdo vocé tem que ser flexivel
muitas vezes, porque cada familia tem sua historia, sua
particularidade. E os funcionarios também. Porque todo mundo é
bem diferente um do outro [...]. Por cima, eu acho que ... (é preciso
ter) flexibilidade, tolerancia, muitas vezes... (D2)
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Ao descrever sua rotina como diretora, a D2 também mencionou que realiza
muitos atendimentos e que normalmente, as pessoas a procuram para resolver

conflitos:

Atendendo pai de alunos, né, pra resolver conflitos. Muitos conflitos
entre, é... pai e professor, entre alunos e as vezes até dentro da
escola com a propria equipe. (D2)

Relatando como é complexo o processo de tomada de deciséao coletiva, a

D1 exemplificou o quanto foi demorado a definicdo do calendéario escolar

Pra ter uma ideia, o calendario escolar é discutido, e a gente
escolhe algumas datas assim, né... pra fazer ponte... e ai teve a
guerra na ponte. Aqui o que podia ser resolvido em poucos dias
levou quase um més. Até abaixo assinado queriam fazer porque
eles queriam porque queriam a ponte. Eu falei, vamos aguardar,
nao pode fazer tantas pontes...e aquela confusdo. E no final deu
tudo certo. No ano passado foi a guerra da reposicao (pausa).
Quando saiu a primeira portaria, e que era tudo no recesso, eu falei:
gente, eu conheco, relaxa. N&o, ndo relaxa. Sofre e depois sai tudo
certo. (D1)

Por sua propria natureza, o cargo de diretor de escola envolve o atendimento
a muitas pessoas (alunos, seus responsaveis, professores e demais funcionarios
da escola, pessoal da DRE e da secretaria, autoridades e comunidade em geral),
no entanto, esses atendimentos tomam muito tempo do diretor, bem como
provocam um desgaste emocional, pois muitos desses atendimentos s&o
destinados para mediar conflitos diversos que ocorrem no cotidiano escolar.

A esse respeito, a D2 afirmou que os conflitos ocupam boa parte de sua

rotina:

Entdo a gente ta sempre resolvendo bastante conflito e...(risos).
Nossa! E tanta coisa que acontece. (D2)

No prosseguimento da conversa, ao ser questionada sobre os desafios
enfrentados na gestéo da escola, novamente a D2 destacou que mediar conflitos é

um desafio:

Eu acho que o primeiro deles é a mediacdo de conflitos entre os
pares em geral. Os pais com professor, 0s pais com os funcionarios
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da escola, os alunos e entre 0s pares mesmos... 0s professores, a
equipe de apoio, todos esses. Eu acho que a parte de mediacdo de
conflitos é a parte que pde mais desafio. (D2)

A D1 afirmou que muitos conflitos na escola surgem em decorréncia da
dificuldade que os servidores tém em compreender a legislacdo e que, muitas

vezes, € preciso fazer a mediacado para que a situacédo nao fique mais complicada:

Entdo é vocé ndo perder a mao, para também ndo entrar no
embate... conseguir mediar, contornar [...] (D1)

De forma semelhante, a D2 também informou que é delicado fazer com que

as pessoas compreendam a importancia da legislacao:

Vocé tem que liderar, porém vocé ndo pode ser autoritario, né. Isso

€ a parte mais dificil, vocé tem a lei pra cumprir e nem todos
entendem, né?(D2)

Como a mediacéo de conflitos tomam boa parte de sua rotina e, como a D1
sente que, enquanto diretora, tem a responsabilidade de tomar decisbes que

podem interferir na vida das pessoas, ela expressou:

Eu penso todo dia, antes de sair de casa, eu peco a Deus luz nos
meus pensamentos, nas minhas palavras ,nas minhas acdes pra
eu ndo cometer nenhum erro assim de transgredir o direito de
alguém, entendeu? Pesar muito a mao, até pra resolver problema.
Teve um problema muito grave ai, uns dois meses atras,
envolvendo aluno e professor... e eu sé néo queria... falava pra
minha supervisora, nem ser leve demais, mas também n&o ser
pesada demais. (D1)

A D2 relatou que quando ha problemas envolvendo alunos, suas familias e

responsaveis vao procurar a gestao para reclamar.

[...] isso vem mais pra parte da gestéo, as reclamacgdes [..]. Eu acho
qgue ... € légico, quando tem problema com professor os pais
procuram a gente. Muitas vezes é falta de didlogo. Ele nao
conseguiu conversar com o professor, mas na hora que vocé senta,
vocé consegue solucionar e mediar aquele conflito... ndo tem nada
tdo grave. (D2)
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Dessa forma, a direcdo da escola recebe muitas reclamacfes e, muitas
vezes o0 reclamante esta emocionalmente alterado. Apesar disso, a D2 informou
gue conversando, consegue fazer esclarecimentos e mediar a situagéo. E, tecendo

consideracOes sobre a capacidade da equipe gestora mediar conflitos, afirmou:

A gente consegue lidar com a grande parte dos conflitos e...muito
bem! Geralmente os conflitos sdo porque alguma parte nao
conseguiu entender muito bem o que aconteceu e por falta de
didlogo, porgue os pais.... eles buscam as criancas na porta, ha
hora da saida, né? Mas a professora ndo atende esse pai. Entédo
vai um recado na agenda, o pai |Ié e ndo entende muito bem o que
aconteceu. E ai, quando vocé chama pra conversar, vocé convoca,
e ai consegue acertar na maior parte das vezes. (D2)

O D3, que ndo mencionou problemas relacionados a legislacdo, também

afirmou que nédo ha conflitos na unidade escolar:

E....(pausa). Essa parte, tranquilo! N&o tenho conflito, processo
(risos), nem nada. (D3)

A afirmacdo do D3, de que ndo ha conflito no CEl, chama atengdo. No
entanto, como o CEIl atende 170 criancas e a EMEF atende 720, pode ser esse o
motivo pelo qual a diretora da EMEF tenha expressado mais sentimentos de
angustias com relacao aos conflitos.

E possivel perceber que o diretor de escola esta constantemente atendendo
pessoas, seja esclarecendo duvidas, orientando-as nas mais diversas questdes ou
mediando conflitos. Por esse motivo € possivel afirmar que o trabalho do diretor de
escola envolve as relacdes interpessoais. Esse tema, que € um dos desafios
enfrentados pelos diretores na gestdo da escola, dialoga com as afirmacdes de
Almeida (2016) de que os processos interpessoais sdo complexos, delicados e que
as relagbes pedagdgicas e interpessoais estao imbricadas. A autora afirma que as
pessoas tém o desejo de serem ouvidas, compreendidas e de perceberem que
suas ideias e pensamentos tém importancia para o outro. No entanto, afirma que &
“mais facil para o ouvinte agir como intérprete ou juiz e mais dificil agir com empatia,
isto &, coloca-se no lugar do outro” (ALMEIDA, 2016, p. 27).

Nesse sentido, a D1 falou acerca da visdo que as pessoas tém da figura do

diretor de escola como a autoridade responsavel e solitaria pela resolucao de
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problemas da escola. De maneira muito expressiva, ela disse, revelando a

percepcao de que o diretor € uma autoridade solitaria:

Eu brinco que diretor parece juiz. Isso me angustiava muito ano
passado. -Ai gente, me sinto juiza! - Diretora, vocé decide! Aqui
eles brincam comigo, sabem que eu ndo gosto. Falam: vocé é a
diretora, né, D1? Quer me ver angustiada?...E falar isso, porque é
um peso, assim. Que cruel! Eu sou a diretora mesmo! Se levarem
isso a ferro e fogo, vocé vai subir na folha de sulfite e vai determinar
sim ... a vida de pessoas e ai a revelia... e vai. Entdo vocé tem que
ter o bom senso. (D1)

No entanto, a diretora toma para si tal atribuigao:

[...] a gente teve que falar uma palavra aqui na reunido pedagdégica
gue representasse... na hora, sé vinha na minha cabeca a
responsabilidade. Eu me sinto responsavel [...]. (D1)

Os diretores também discorreram sobre a dificuldade de lidar com o fato de
as pessoas delegarem a eles um poder de tomada de deciséo. Para a D1, isso

pareceu ser muito forte:

[...] a direcéo é solitaria. Diretor € um agente solitario. E é! Porque
a gente leva as vezes pra casa para pensar, até friamente, e tomar
uma decisdo. Pensa que loucura é. Vocé é quase um Deus! (D1)

Nessa fala a D1 revelou uma angustia causada pela responsabilidade do
cargo, mas também uma contradicdo pois, como sera relatado adiante, a D1
encontra apoio na equipe gestora de sua escola.

O D3 falou que ha situacdes que ele precisa acompanhar de perto e, mesmo
gue tenha passado do horario de encerrar o expediente, ele permanece na escola

para resolver:

Seria irresponsabilidade minha, mas....como a gente responde, da
a palavrafinal ... qualquer coisa que acontece a gente tem que estar
aqui. (D3)

A dindmica imposta pelo cotidiano escolar faz com que os diretores tenham
a impressao de disporem de pouco tempo para dedicarem-se ao pedagogico.

Embora a D1 né&o cite o excesso de burocracia explicitamente, ao dizer que nao
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tem tempo suficiente para andar pela escola, revelou que precisa passar uma boa

parte do expediente em sua sala, normatizando algumas questdes da escola:

[...]...a presenca, a circulagdo... isso ainda falta. E também no
sentido de normatizar algumas questdes, pois a escola estava
algum tempo sem diretor efetivo, entdo tem uma ... as vezes tem
uma dificuldade de circular... Eu gostaria de circular um pouco mais,
estar um pouquinho mais presente |4 pra cima que as vezes
falha...eu ndo consigo escapar. [..] L& pra cima séo os corredores,
as salas de aula, a sala dos professores... entdo quando da eu
escapo... e vou dar uma voltinha, porque eu também vejo a
diferenca...é... as vezes, nem é parar... € circular. Ja equilibra e da
uma seguranca pra todo mundo. (D1)

A sala da direcdo, da coordenacéo pedagodgica e a secretaria da EMEF na
qual a D1 atua ficam no andar térreo e as salas de aulas, sala dos professores, sala
de reunido, e outros ambientes pedagdgicos ficam no andar de cima. Em sua fala,
a diretora fez entender que sair do ambiente administrativo e ir “la pra cima”, onde
ficam os alunos e professores, seria “escapar’. Enquanto a D1 falava, foi possivel
perceber certa angustia devido ao fato de que ela, como diretora, ndo pode estar
mais tempo no ambiente “pedagdgico”, que ela chamou de “la pra cima”. Ao mesmo
tempo, deixava transparecer o quanto era importante sua presenga em sua sala,
realizando servicos burocraticos e atendendo pessoas (funcionarios, professores,
alunos e seus responsaveis) que a procuravam para conversar e resolver
problemas. Nessa fala da D1 também é possivel perceber que os muitos afazeres
gue tem como diretora interferem em sua rotina e, por isso, acaba ficando com
pouco tempo para cuidar do pedagdgico da escola.

E possivel notar como o tépico prestacdo de contas e atencdo ao pedagdgico
estéo relacionados, pois o tempo despendido para realizar a prestacédo de contas,
reduz o tempo de olhar para o pedagadgico.

A diretora D2, ao informar que seu maior espanto foi achar que teria mais
tempo para cuidar do pedagogico, aproxima-se da realidade da D1. Dessa forma,
fica evidente que as tarefas de carater burocratico sao direcionadas para o diretor
de escola, enquanto as questdes pedagodgicas ficariam sob responsabilidade do
coordenador pedagdgico (CP).

A rotina do diretor de escola é permeada por muitas tarefas,
algumas previstas e muitas outras néo planejadas. A esse respeito, Teixeira (2013)

afirmou em seu estudo que a diretora iniciante fazia um planejamento de seu dia
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de trabalho, mas ao chegar na escola, surgiam outras demandas, mais urgentes e
entéo, cabia a diretora, “apagar os incéndios”. De maneira semelhante, os diretores
entrevistados, além das atividades rotineiras também lidam com situacfes
emergenciais que aparecem no cotidiano. No entanto, um dia de trabalho do diretor
mesmo com as tarefas regulares, é normalmente atribulado. A D1 assim descreveu

seu dia-a-dia:

E assim, a gente chega, primeiro momento, ver se ta tudo ok,
verificar como esta todo mundo, ver as noticias [...], se esta tudo
em ordem ou nao, se a casa esta ok... a gente puxa e-mail, isso é
fundamental, a gente estar conectada no e-mail oficial. Tem que
ser! E depois o lidar com pessoas, mais com o administrativo. (D1)

Os trés entrevistados afirmaram que € fundamental verificar o e-mail da
escola, pois a DRE envia orientagdes e pedidos para realizarem por meio do e-mail.
Algumas ordens séo urgentes e podem ter prazo curto para seu cumprimento e,

por isso, os diretores disseram estar conectados com frequéncia:

porgue acontece muitas coisas durante o dia... a gente vé os e-
mails que diretoria de ensino manda (D2)

O D3 afirmou que a primeira providéncia que toma ao chegar na escola é
verificar se os funciondrios estao presentes, pois essa questédo é fundamental para
o funcionamento da escola. Ao falar de seu dia de trabalho ele sorriu, deixando

transparecer em seu rosto o quanto seria dificil descrever em palavras sua rotina:

Um dia de trabalho! (risos). E... primeira coisa é ver se quadro ta
completo, né? Quadro de apoio, quadro de professores... as
terceirizadas. Terceirizada limpeza, terceirizada cozinha, né?
Verificar se o cardapio... ele esta exposto e... receber as criancas
na entrada. Ai...verificar se tem alguma demanda via e-mail,
alguma demanda da DRE, despachar o que tiver pra despachar e
resolver os problemas que vao aparecendo, né? Os problemas e
procurando as solucdes. (D3)

A D2 também abordou o cuidado que precisa ter com as empresas
terceirizadas de merenda e limpeza que prestam servico nas escolas municipais,
pois € dever do diretor de escola fiscaliza-las na unidade. Essa atividade toma muito

tempo dos diretores, pois € muito burocratica. A diretora também afirmou que em
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algumas situacdes se ausenta da escola, para realizar compras ou participar de

reunidoes na diretoria de ensino:

Entdo, muitas vezes a gente tem quer sair da escola [...] muitos dias
tem reunido da diretoria de ensino. [...] E assim, as demandas do
dia a dia, né... as empresas terceirizadas que a gente também faz,
da o feedback de tudo o que acontece. [..] Assim, é tanta
coisa... (D2)

Por conta do excesso de coisas a fazer o D3 afirmou que

[...] depois que eu assumi a gestdo eu nao fiz mais nada por falta
de tempo (risos). (D3)

O excesso de tarefas, muitas vezes associado a falta de profissionais
compondo a equipe gestora na escola, fazem com o que os diretores trabalhem

além de sua carga horaria. O diretor do CEI declarou:

As vezes a gente passa do nosso horario aqui... Muitas vezes a
gente passa do nosso horario, porque nao da, né? O meu horério
termina as 15:30. Acontece alguma coisa eu preciso resolver, eu
ndo posso ir embora. A gente vai ficando e ai vai dificultando. (D3)

Uma das consequéncias de ficar na escola mais tempo do que o previsto faz
com gue o profissional tenha menos disponibilidade de estudar, ler, realizar cursos
e, dessa forma, progredir na carreira. A esse respeito, 0 D3 comentou:

Até nossa vida funcional vai dificultando um pouquinho (risos)[...].
Por conta dos cursos, porque a carga horaria € muito maior vocé
fica...assim, sem muita opc¢éo de...de...fazer esses cursos. (D3)

A falta de profissionais, os problemas fisicos e estruturais do prédio escolar
e aescassez de verbas séo topicos ligados ao tema conjuntura e politicas publicas
educacionais. O presente trabalho ndo tem a pretensdo de fazer uma andlise da
conjuntura e da politica educacional na qual as escolas investigadas estédo
inseridas. No entanto, é preciso considerar que alguns desafios enfrentados pelos
diretores na gestédo da escola tém relacao direta com o contexto historico, politico,
econdmico e social.

A diretora D2, da EMEI, ao ser questionada sobre quais sdo os maiores
desafios enfrentados na gestdo da escola, respondeu que além da burocracia é a

falta de verba para fazer as melhorias na escola:
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[..] E as verbas... a burocracia das verbas... que isso impede
bastante a gente de fazer nosso trabalho e as melhorias que a
gente gostaria de fazer pra escola e ndo consegue. (D2)

E continuou relatando que, devido aos custos com manutencdo predial,
sobra pouco dinheiro para investigar em materiais pedagdgicos, e por isso, recebe

cobrancas dos professores:

E ... dos professores, a gente sente muita cobranca em relagdo ao
material, a parte de (pausa). A parte que envolve dinheiro mesmo,
né...verba. [..]sobra menos dinheiro pra parte de material
pedagogico e isso tudo professor, eles cobram bastante. (D2)

Questdes ligadas a estrutura predial sdo preocupacdes que apareceram
nos depoimentos dos diretores do CEl e da EMEI, mas a diretora da EMEF néo
mencionou essa dificuldade. Ocorre, no entanto, que na antessala na qual foi
realizada a entrevista com a D1 tinha uma enorme placa da inauguracao da escola,
com a fotografia colorida da professora que foi homenageada com o nome da
escola e a data de inauguracao, 2010. Portanto, a D1 atua em uma escola que foi
construida ha menos de dez anos e, provavelmente por isso, ndo deve apresentar
muitos problemas de manutenc¢éo. Os prédios da EMEI e do CEI sdo mais antigos,
sendo que a EMEI tem aparéncia conservada, é bem colorido e tem pintura nova.
Ja o CEl, dentre os trés, aparentava ser o mais antigo e, pelo relato de seu diretor,
mais dificil de se realizar a manutencdo, uma vez que o terreno no qual esta
localizado n&o é de responsabilidade direta da SME SP e sim da prefeitura regional,
0 gue ocasiona maior entrave burocratico.

A manutencéo do prédio escolar é de responsabilidade do diretor de escola,
que pode utilizar as verbas recebidas do governo municipal e federal e as doa¢bes
livres para reparos e pequenas construcdes. As obras de maior porte podem ter
financiamento da SME SP ou da secretaria de infraestrutura. Como os prédios
precisam de manutencdo por questdes de seguranca e bem estar, os diretores

direcionam as verbas para isso, conforme o depoimento da D2:

Porque a verba é pequena pra toda a demanda de prédios antigos,
as escolas sdo antigas entdo vocé acaba gastando uma grande
parte da verba pra manter essa escola. [...], Mas vocé tem que
colocar o prédio em primeiro lugar, pela seguranca. (D2)
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A situacao enfrentada pelo diretor do CEI parece mais problematica, pois
também lida com o vandalismo, o que refor¢a a necessidade de reparos constantes

no prédio e, consequentemente, maiores gastos.

Problemas fisicos estruturais no prédio, entdo.... € ...vocé chega um
dia aqui nado ta funcionando a bomba da caixa d"agua, no outro dia
apagou [incompreensivel] um prédio, vocé tem que resolver. A
questdo da depredacdo que diminuiu bastante nessa escola,
nesses dois anos que a gente ta aqui. Mas é vocé chegar num dia
e ter uma janela arrebentada, alguma coisa roubada... Esses sédo
os problemas que vocé nao esta esperando, mas eles vém. (D3)

Como o CEl esta localizado em um terreno da prefeitura regional, que o
diretor chamou de subprefeitura (denominacdo antiga), a escola fica dependendo
do tramite burocréatico de dois 6rgaos publicos para poder realizar as melhorias e
manutencdo necessarias para o bom atendimento as criancas. Acerca dessa
questéao, o diretor informou:

Subprefeitura € um problema...(pausa)... E um problema de terreno
gue tem aqui no nosso CEIl. Que ele, na verdade ele é construido
dentro de uma praca e essa praca foi murada, entdo, depois vocé
pode dar uma volta, a gente vai dar uma volta ali e vocé vai ver que
tem um anel de ... de mato, em volta. E esse corte do mato, a
manutencao nao é responsabilidade da SME, Secretaria Municipal
de Educacéo, é um terreno que € da subprefeitura. Entdo a gente
tem que recorrer pra eles fazer a poda no mato, é... a... a limpeza
do terreno e as vezes isso é demorado...isso demora uma
burocracia tremenda... as vezes nao vem... e a gente tem todas
essas questdes e esse é o Unico lugar a se recorrer. Ou um outro
problema que aparece nesse terreno. Como ja aconteceu como a
questdo do esgoto. Que sai daqui do CEI e ele percorre uns 90
metros até chegar na rua. Entdo tem um espaco ai de 90 metros
gue ndo pertence a nés e a gente teve que recorrer e foi feito um
trabalho... parceria com eles. (D3)

A falta de profissionais foi também apontada pelos diretores iniciantes
como um desafio a ser enfrentado. A D1, ao iniciar a entrevista, convidou a
pesquisadora para ser CP e depois revelou a falta que uma CP faz com as
seguintes palavras:

z

Eu, diretora, Cleiton, que é meu assistente, a Joana, segunda
assistente, Luana que € CP e minha outra CP (pausa) esta... vago,
esta vago porque tive aposentadoria... e esta dificil... Ninguém quer
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ser coordenadora, viu? Vocé nao quer ser coordenadora? Estou
precisando™. (Risos) (D1)

De forma muito descontraida, mas apontando a urgéncia de preencher o
cargo vaga de coordenacdo pedagolgica, a diretora da EMEF convida a
pesquisadora para tentar ser CP. Em um outro momento da conversa a D1 reafirma
gue o fato de estar faltando um CP na equipe gestora atrapalha o bom andamento
do trabalho pedagdgico:

Ah... hoje eu tenho que ser sincera, que é a coordenadora. Porque
a mola mestra que da para dar esse olhar, assim, junto aos
professores, é a coordenacao, né? E a coitada da coordenadora da
manha esta assim, se desdobrando e ndo da conta de tudo. Entéo
a gente estd assim, um pouco manco... e na verdade, desde o ano
passado! E... estou sempre quebrada na minha equipe gestora
porque... Ano passado fiqguei o ano inteiro com problema de
coordenagdo e ai a gente conseguiu eleger um, que ndo aguentou
o tranco e pediu pra sair...[...] Entdo isso hoje é o que me faz falta.
Na verdade, o que me faz falta ... (pausa). Eu gostaria de ter uma
equipe ja formada e sélida, porque a equipe gestora ela estando
bem coesa, firme, ela avanca... Entdo a gente ta coeso, ta firme, so
gue a gente ta capenga porque a gente ta sem um membro. (D1)

Considerando que, em 2018, hd mais de 650 cargos vagos de
coordenadores pedagdgicos na RME de SP, e ndo ha previsao para o proximo
concurso de acesso, concordamos com o SINESP (Sindicato dos Especialistas de
Educacdo do Ensino Publico Municipal de Séo Paulo) (2018) quando denuncia a
falta cronica de profissionais.

De maneira semelhante, a D2 informou que até pouco tempo a EMEI estava
sem profissional na coordenacéo pedagdgica e recentemente foi possivel elegerem
uma professora para ocupar o cargo transitoriamente, como CP designada. O D3
também afirmou que a CP é designada, pois a titular esta em licenca médica e, até
0 més anterior a entrevista, o CEl estava sem CP.

A equipe gestora da escola, formada pelo coordenador pedagdgico, diretor
de escola e assistente de diretor devem trabalhar coletivamente para que o projeto
politico pedagodgico da escola se efetive. A gestao fragmentada, sem comunicacgao
e sem trocas pode colocar em risco o carater democratico e participativo da escola.
A atuagdo conjunta da direcdo e coordenacéo possibilita canalizar o esforgo

coletivo das pessoas para as metas e objetivos estabelecidos do projeto

14 Nomes ficticios, para preservar a identidade das profissionais
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pedagogico, pois o trabalho da direcdo e coordenacéo esta a servico de pessoas e
da escola e, por isso, tem um carater interativo (LIBANEO, 2013). Quando a equipe
gestora esta defasada, o trabalho coletivo da equipe gestora fica prejudicado, pois
0s membros ficam sobrecarregados e, muitas vezes, precisam tomar decisées em
situacdes de urgéncia, sem a possibilidade de antes discutir com a equipe.

Além da defasagem, por cargos vagos, no cotidiano da escola também
ocorre a falta de profissionais que, lotados na unidade, por diversos motivos nao
podem comparecer ao trabalho.

Por essa situacao fazer parte de sua rotina de trabalho, o diretor do CEI tem

como primeira atividade verificar se 0 quadro de pessoal esta completo:

Um dia de trabalho! (risos). E... primeira coisa € ver se quadro esta
completo, né? Quadro de apoio, quadro de professores, é... as
terceirizadas. Terceirizadas limpeza, terceirizada cozinha, né? (D3)

E ainda falando do quadro de profissionais, o diretor explicou:

T& completo com algumas licencas, porém tem professores que
estdo em substituic&o.

E...ai v8o estar vagando ...um ou dois médulos por periodo, tem
que ver direitinho.

A coordenadora pedagdgica ela é designada porque a efetiva t4
de licenca. Licengca médica. (D3).

A D2 revelou uma preocupacao acerca da falta de profissionais para atuarem

no suporte e atendimento educacional especializado aos alunos com deficiéncia:

Eu acho que principalmente o que poderia ter mais que a gente
sente muita falta sdo os parceiros com o pessoal de inclusdo, com
as criancgas, os alunos de incluséo. A parceria € muita pouca, quase
inexistente. A gente ndo tem esse apoio e ... as professoras nao
estdo totalmente preparadas para atender esses alunos. Séo
muitos alunos na sala, entdo as professoras cobram muito a gente.
A gente cobra muito a supervisdo e a DRE, mas esse € um
problema antigo e que né&o foi solucionado até hoje. Entao eu acho
gue essa parte de... essa ajuda com criancas e alunos com
inclusdo, de incluséo, que a gente poderia dar um apoio melhor pra
eles e pras professoras... isso € uma falta muito grande. (D2)

E continuou tecendo acerca da falta de profissionais:
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[...] eu acho que falta funcionarios em todos os setores. Assim, 0
gue .... 0 embate, [...], 0 maior desafio hoje em dia é a falta de
professor. Né, a falta de professor, e ndo sé a falta de professor, a
falta de funcionario na escola. O quadro (de profissionais) da
escola, (pausa) é muito antigo [...]. Entdo as pessoas foram se
aposentando. Os agentes de apoio, por exemplo, que sdo cargos
gue nado existem mais, que ndo tem mais concurso. A gente tem,
por exemplo, uma funcionaria que se aposenta esse ano, agente
de apoio, a gente vai ficar sem. [...], Mas eu acho que essa falta de
professor também esta acarretando muito problema de saulde
também nos que ficam na escola. Entdo eu acho que o maior
desafio do diretor também com a DRE, esse impasse, porque a
gente cobra a DRE, a DRE cobra a SME e acho que é uma coisa
gue...esse apoio com a crianga de incluséo, essa falta de professor
e ... equipe de apoio, basicamente sdo os maiores desafios. (D2)

Os diretores relatam que o quadro de profissionais esta incompleto, mas que
também ha situacdes nas quais, mesmo tendo funcionérios lotados, 0s mesmos
faltam ao trabalho por diversos motivos.

Ha poucos estudos disponiveis sobre os motivos das faltas dos profissionais
e mesmo sobre sua extensdo na rede de ensino. Talvez, por isso, a SME SP esta
realizando® chamamento publico para que instituicdes de ensino superior e/ou de
pesquisa apresentem propostas de investigacdo relacionadas ao absenteismo
docente. As indicagbes do documento de chamamento publico sinalizam a
necessidade de um levantamento histérico do absenteismo na rede, bem como
uma analise do impacto que as acdes realizadas pela prefeitura e SME SP
(desconto do PDE® nas auséncias e regulamentacdo na concesséo de licencas
médicas) vém provocando no sentido de reduzir as auséncias. (SAO PAULO,
2018).

O chamamento para estudos evidencia que ha uma preocupacédo da SME
SP em compreender a eficacia das medidas tomadas pela administracdo publica
para conter o absenteismo docente, bem como o interesse em estudar suas
causas.

A diretora da EMEI fez uma observagcédo importante ao informar que ha

professores adoecendo devido a sobrecarga de trabalho O D3 ao citar problemas

15 Segundo semestre de 2018

16 Prémio Desempenho Educacional € um incentivo pago anualmente em dinheiro aos
profissionais desde que cumpram determinados requisitos. Um deles é a presenca, pois quanto
maior € o numero de faltas, maior é o desconto no valor a ser pago.
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gue afetam o andamento da escola, também falou sobre a falta de professores e
licenca médica:

Falta de professores, a questao da licenca médica, e...a reposicéo
deles. (D3)

Nesse trecho da entrevista, 0 D3 comparou o quadro de pessoal do CEl com
o da EMEF, pois as EMEFs contam com o secretario de escola, profissional
responsavel por cuidar da documentacdo escolar. Além disso, as EMEFs,
dependendo do niumero de alunos matriculados, podem ter dois ADs e dois CPs, e
o CEIl apenas um. Por isso o D3 relacionou a burocracia com a organizacdo do
quadro de pessoas que atuam na gestdo do CEIl o que, para ele, gera uma

sobrecarga na divisao das tarefas administrativas.

E na secretaria tem um ATE designado, sé! S6 que a demanda é a
mesma duma EMEF, quem tem muito mais funcionarios... o quadro
da equipe de apoio tem muito mais funcionarios... entdo acaba...é...
tendo uma demanda maior pra nés aqui...(pausa)....da divisao
dessas tarefas. (D3)

Os diretores explicaram como lidam com os desafios que enfrentam na gestdo da
escola. As estratégias utilizadas pelos diretores foram organizadas em topicos que depois

foram agrupados em temas, conforme quadro:

Quadro 6 - Estratégias para enfrentamento dos desafios
TOPICOS TEMAS

e Assistente de direcéo e
coordenagéo Equipe gestora da unidade

¢ Reunido com a equipe gestora

e Conversas com diretores e Busca de colegas experientes
supervisores experientes

e Reunido de setor Apoio da DRE e da superviséo escolar
e Visita a outra unidade escolar

Fonte: elaborado pela autora.

A figura do assistente de dire¢c&do tem um papel importante no dia a dia da
escola, pois esse profissional é escolhido pelo diretor de escola, atua diretamente
com o diretor e o substitui em suas auséncias. A D1 reforcou a importancia dos

assistentes em seu trabalho:
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Eu digo que meu braco direito e esquerdo é o meu assistente de
direcdo, que na figura do Cleiton, que € meu primeiro assistente,
faz primeiro periodo comigo, [...] Assistente é cargo de confianca
(pausa) Ah! Ele ja era decidido antes de eu passar no concurso... e
por que ele se torna cada dia mais de confianca? Porque o perfil
idéntico... concepgdes idénticas... entdo a gente alinha muito bem,
né? (D1)

A diretora da EMEI também falou

Quem mais me ajuda é a lara, minha assistente e coordenadora
agora, que estad chegando agora, [...]a gente estava sem., Mas,
guem mais me ajuda mesmo é a assistente. Porque quando eu nao
posso estar presente ela estd presente, [..] ou ela ou a
coordenadora... entdo acho que o trio gestor mesmo. (D2)

O D3 exemplificou um trabalho realizado pela assistente:

A gente procura, €...uma alternativa no CElI chamada HTE. Que é
o professor dobrando no periodo contrario. Entdo ... a assistente
faz mais esse trabalho do que eu. Quando tem essa questdo da
falta em cima da hora para organizar e chamar alguém do periodo
contrario pra poder vir substituir. Ai a Ultima alternativa é dividir as
criangas respeitando o numero de criangas por turma. (D3)

Reunido com a equipe gestora € uma estratégia que apareceu muito significativa
para da D1, que discorreu:

E sdo os dois assistentes e a coordenadora pedagdgica hoje
designada que veio e eu falo que tenho a sorte de ter como equipe
a coordenacdo designada, que escolheu estar aqui porque
respeitava meu trabalho...porque é um cargo efetivo de rede e vocé
ndo pode escolher e as vezes ndo bate a concepgdo... N0 meu
caso, minha equipe de assistente e coordenacdo alinhada com a
mesma concepc¢ao...entdo isso me ajuda e me apoia, na hora do
nervoso a gente se fecha, a gente nao transparece, pra eles... isso
€ um técnica, de ndo transparecer as angustias, e a gente fecha e
passa o nervoso aqui dentro (na sala)... e entre a gente mesmo... a
gente se apoia, e a gente pensa.... vamos pensar.... € uma técnica
gue a gente usa muito.... ndo, vamos parar....vamos pensar, pensar
juntos, vamos resolver amanha...Aqui é foco, o que a gente pode
fazer? Isso sim, isso ndo...chamar alguém de fora....vamos fazer
isso, vamos fazer aquilo...ndo vamos direto no problema, vamos
por fora. Eu tive sérios problemas para resolver aqui...eu fiz tudo
com calma, sem correr, no sigilo...também para respeitar as
pessoas.... a gente t4 trabalhando esse foco aqui dentro para
conseguir amenizar algumas questdes. Ja tivemos avancos, faltam
muitos, mas ja avangamos.... (D1)

Conversa com diretores e supervisores mais experientes é valorizada pelas

diretoras:
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Entdo eu gosto sempre de recorrer as mais velhas.... sentar... e isso
ja € meu... Desde quando eu trabalhava |4 (na DRE), (se eu) tinha
gque tomar umas decisdes, eu chamava uma supervisora, sentava
e pedia conselho. [...] eu gosto dessa técnica porque eles tém a
experiéncia que as vezes a gente ndo tem. A gente tem a boa
vontade, a inovacgao, a cabeca cheia de sonhos, mas a experiéncia
[...] vem dessa gente que tem uma carreira ja sélida e ja viu muita
coisa. (D1)

A D2 também informou que como tem facilidade de contatos, porque
conhece outros diretores e supervisores, bem como profissionais atuantes em
DREs pelas quais passou, aproveita e tira duvidas, pede conselhos com a intencéo
de aprender a lidar com certas situa¢cdes na gestao da escola:

Tenho. Tenho essa facilidade. Vocé vai aprendendo muitas vezes
sozinha outras vezes vocé procura um par mais avancado, um
diretor que voceé ja conhece, que tem mais experiéncia... E procuro
bastante o pessoal que eu trabalhei nas escolas em que eu era
professora, e... aqui na DRE também, quando a gente chegou a
gente...acho que umas duas diretoras...porque eu nao conhecia
ninguém aqui na DRE (x)..eu era da outra DRE, a DRE (x). Ai aqui
na DRE (x) quando eu cheguei eu tive umas duas ou trés diretoras
gue me ajudaram bastante. (D2)

O diretor do CEI também explicitou que dentro da escola conta com 0 apoio
da assistente e fora da escola, conta com a DRE:

Bom, dentro da escola, é a assistente. Fora da escola é a DRE...
€... a supervisdo escolar, movimentacdo, né... e pra outros
assuntos que nao corresponde a DRE é subprefeitura, que apoia a
gente em algumas questdes. (D3)

Outra forma de auxilio importante que surgiu nos depoimentos foi a Reuniéo
de Setor. A D1 explica em que consiste:

O que a gente chama de reuni&o de setor? E o supervisor, cada um
tem o setor dele. E ai junta trés [...] trés setores. E ai eu tenho e
escola A, escola B, escola C, [...] da regido. A gente junta, ou em
uma unidade ou no auditério da DRE, e pra uma conversa e uma
formacdo. E ai a gente troca experiéncia. Uma das escolas expde
guais séo os projetos, 0 que esta sendo desenvolvido, o que tem
de legal o que ndo tem. E legal. Em qual sentido? Talvez ndo tenha
tanto conteddo formativo de teoria..., mas s6 essa troca, esse
debate, esse movimento, é um alimento pra gente voltar. Parece
gue a gente volta mais encorajada. (D1)

Por conhecer muitos diretores, a D1 informou que, além de conversar,

guando tem duavida, vai até a escola de colegas para aprender, conforme relatou:
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Fui, porque eu conheco bastante diretor...[...] E até hoje, se eu tiver
uma dor no calcanhar, antes de tomar a decisdo final, as vezes eu
VOu, CONverso um pouco, vejo como esta indo... de tudo. Outro dia
eu fui pra ver o estoque da outra escola. Porque eu ndo estava
contente com meu estoque aqui...de merenda... a organizagéo, a
logistica. Ai eu fui ver como que estava la... [...]. Eu acho que essa
troca é fundamental. (D1)

As necessidades formativas reveladas pelos diretores de escola iniciantes,

em suas aspiracdes de formacao, tém relacdo com questdes praticas do cotidiano

escolar. Os topicos levantados na analise dos dados estéo apresentados no quadro

abaixo e sao detalhados a seguir.

Quadro 7 - Necessidades formativas

TOPICOS

TEMAS

e Conhecimentos relacionados a
legislacéo

e Passo a passo das questdes
burocraticas

e Relagdes interpessoais

Questdes préticas relacionadas a
fazeres imediatos e legislacao

Questbes relacionadas ao
funcionamento da escola

Relagbes interpessoais

Fonte: elaborado pela autora

A diretora da EMEI apontou a legislagdo como um dos conhecimentos

essenciais para a atuacao do diretor de escola:

Eu acho que da parte técnica é... vocé tem que ta sempre muito
atento a parte da legislagéo, principalmente a legislagéo, eu acho.

E porque as outras coisas vocé vai aprendendo na pratica, mas se
tiver a legislacdo vocé da conta disso. (D2)

As questdes burocraticas do dia-a-dia, como lidar com verbas,

pagamentos, sistema informatizado, foram elencados pelos diretores como

conteudos que precisam ser ensinados aos diretores iniciantes. A D2 informou que

ha muitas questdes complexas que o diretor iniciante precisa operar:

Eu acredito que o0 curso mais pratico, um curso prético, por setor.
Mas eu acho que o mais importante é verbas. Porque fica muito
solto e ninguém ensina nada pra quem entra. Verbas, pagamento...
De pagamento eu acho importante, mas foi feito, o de verbas é
importante e nao foi feito (risos). Essa parte de licencas médicas
também, que séo coisas muito especificas da prefeitura. E eu acho
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que podia ter um curso mais geralzao também, dizendo: olha,
vocés vao ter que dar conta disso, disso e disso, porque chega sem
saber realmente nada. Eu acho que pra quem ja trabalhou como
assistente, ou como.... acho que como coordenador ndo conta tanto
porque € muito diferente o trabalho, mas pra quem é ja era
assistente ou ja foi diretor designado e assume, talvez tenha uma
ideia mais ampla. Agora pra nds, que saimos da sala de aula
(pausa) e veio direito, € muito dificil. (D2)

Para ela, a reunido que teve junto ao setor de pagamento da DRE, foi

uma formacéo que a auxiliou muito:

[...] quando a gente, quando eu assumi... eu e 0s outros diretores
novos no ano passado, a gente teve uma formacdo muito boa no
setor de pagamento, por exemplo. Entdo essa formacg&o... néo
foram todos os setores que puderam dar esse apoio inicial pra
gente. Mas o setor que deu, o principal, que foi o setor de
pagamento, com as meninas, [...], foram pessoas super prestativas.
Isso ajudou muito. Entéo se a gente tivesse tido formacao em todos
os setores teria facilitado, principalmente as verbas, que a gente
nédo teve apoio praticamente nenhum. [...], Mas se a gente tivesse
tido uma formacé&o que nem a gente teve com o de pagamento, em
todos os setores acho que teria ajudado mais. Mas esse
treinamento de pagamento foi muito importante pra mim. (D2)

A D2 valorizou muito a formacéo que recebeu, pois fazer pagamento € uma
expressado utilizada no processo de lancar os apontamentos do livro ponto no
sistema informatizado da prefeitura. Erros nesse processo podem causar prejuizos
financeiros e de carreira para os servidores e para o diretor, que pode ser
penalizado.

A necessidade de saber lidar com as questdes burocraticas foram

explicitamente citadas pela D1, que disse:

ensinar o passo a passo de todas as questdes burocraticas, que
s&o as questdes de verba, as questbes de EOLY Porque é muita
coisa pra aprender. Embora a gente saiba também que néo sei se
daria conta em um més porque em um ano VOcé ndo consegue se
apropriar de tudo. E muito dificil. Entdo a SME teria que...tentar
montar um curso para ingressantes que tivesse uma média duracao
que tivesse um passo a passo de todo o corpo e mecanismo das
escolas.... como é que se faz. [...] E ... nessa linha da parte
burocratica.

(D1)

17 Sistema informatizado da SME SP que agrega dados dos profissionais e alunos, como: dados
pessoais, formacdo bem como gerencia matriculas, turmas.
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O diretor do CEI tem opinidao semelhante com relacdo ao que os diretores

iniciantes precisam saber:

E..olha, a DRE faz, todo comeco de ano algumas reunides
esporadicas de ... é... pagamento, movimentacdo, coisas
fundamentais assim pra [...] a escola ... poder rodar. Mas, é...eu
acho que seria bem interessante a SME ou a DRE oferecer uma
visdo global antes de vocé entrar. [...] Legislacdo bésica, é...
movimenta¢do, né, pagamento, matricula...é... APM, o0s
colegiados...APM, conselho, acho que seriam esses 0s assuntos,
gue € o que a gente vé no dia a dia aqui. (D3)

(D3)

No entanto, para a D1, além da parte burocratica, ela explicitou que ha
necessidade de formacgdes que contemplem as relacdes interpessoais, e relatou

que

Eu lembro que eu brincava com um colega meu que prestou
concurso junto comigo. A gente ficava inventando casos. -Olha,
diretora, chegou um caso e aconteceu isso e isso la na sua escola.
O que vocé faz? (D1)

A D1 prosseguiu dizendo da necessidade de um curso que prepare os diretores nas

questdes burocraticas e para mediar conflitos:

E a gente tem essa angustia, sabe? Da onde, pra que caminho ir,
pra onde ir , ent&o talvez um pacote de formac&o nesse sentido. A
luz da legislacéo, de casos, caminho que pode ir, as redes de apoio,
fazer esse tipo de formacado pra gente conseguir [...] garantir mais
essa mediacdo que a gente tem que fazer com o professor. [...],
Mas pra vocé conseguir esse trabalho e ndo se desentender vocé
precisa ta muito bem preparada e essa preparagdo eu acho que
seria no nesse curso, nessa coisa mais assim de a gente estudar
mais, ter mais momento de troca. (D1)

Discorrendo novamente acerca da reunido de setor, a D1 falou

entusiasmada dessa iniciativa, mas lamentou:

Tem aquilo que a gente faz que é reunido de setor, que é feito...
esse ano ainda nao foi feito, né... ndo sei porque., mas ano passado
acho que a gente conseguiu fazer trés, né, reunifes de setor, né. A
gente percebe o quanto é acolhedor. (D1)



95



96

5. CONSIDERACOES

Os resultados desse estudo apontam que os diretores de escola iniciantes
tém idade entre 32 e 45 anos, sdo graduados em pedagogia e, dentre as diversas
razdes pelas quais cada um optou por acessar ao cargo de diretor, apresentaram
como motivo em comum as dificuldades relacionadas com a profissédo docente.

Acerca da formacéo, para atuar como diretor é preciso ter, como requisito
legal, ou graduacdo em pedagogia, ou especializacdo em gestdo escolar ou pos-
graduacéo stricto sensu em educacdo. Os trés diretores entrevistados tém
graduacdo em pedagogia e, no entanto, ao responderem qual estudo anterior o
auxiliam em sua atuacdo como diretor, nenhum mencionou o curso de pedagogia.
Embora o foco deste trabalho ndo tenha sido estudar a formacao inicial dos
participantes, tal constatacédo pode ensejar novos estudos afim de verificar de que
forma o referido curso, ao menos no ambito de atuacdo da RME SP, tem colaborado
com 0s egressos ha acdo gestora. No trabalho de Silva (2015) os diretores
pesquisados expressaram que o0 curso de pedagogia ndao havia lhes dado
contribui¢cdes significativas para o desempenho do papel de gestor.

Dentre os motivos de escolha para se tornarem diretores de escola, eles
citaram as dificuldades relacionadas a profissdo docente, como o esgotamento em
sala de aula, dificuldades de acumulo de tarefas, perda da paciéncia e falta de
ludicidade para lidar com criancas, o que revela que tinham a crenca de que, ao
optarem pela direcdo, deixariam para tras as dificuldades vivenciadas enquanto
professores.

No entanto, foi possivel notar surpresa nos depoimentos dos diretores, pois
eles ndo esperavam encontrar tantas dificuldades também na prética gestora.
Considerando as colocag¢fes de Huberman (2000) que abordou a questao do ciclo
de vida dos professores (e ressaltado que eram profissionais que ndo exerciam
tarefas administrativas), é possivel concluir que os diretores, em seu inicio de
carreira, ttm angustias semelhantes aos professores iniciantes, passando pela fase
inicial marcada pelo que o autor denominou de “choque com o real”, caracterizada
pela distancia entre o que foi idealizado e a realidade cotidiana e pela confrontacéo
com a complexidade dos afazeres do cargo. Huberman também citou a dificuldade
que os professores enfrentam ao lidar com “alunos que criam problemas” o que,

para os diretores entrevistados, devido a proporgcéo de sua atuagéo, é analogo as
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situacdes em que tém que lidar com pessoas, principalmente mediando conflitos.
Os diretores também revelaram que estéo satisfeitos e felizes com o cargo, apesar
dos desafios enfrentados. Huberman (2000) afirmou que os dois aspectos, o
“choque com o real” e o da “descoberta”, que € o entusiasmo inicial pelo cargo,
coexistem e que é esse entusiasmo que faz com o profissional aguente as tais
dificuldades.

Com relacéo aos desafios enfrentados pelos diretores iniciantes na gestao
da escola, € possivel notar que sdo de natureza burocratica, legislacao, relacdes
interpessoais, rotina e organizacdo do trabalho e questdes diretamente
relacionadas a conjuntura e politicas educacionais.

Com relagdo a conjuntura e politicas publicas educacionais, no tocante as
verbas, as escolas devem receber, via Programa de Transferéncia de Recursos
Financeiros (PTRF), em 2018, o mesmo valor recebido em 2017, ou seja, valores
gue desconsideram a inflacdo acumulada no periodo. Além disso, os valores
recebidos ndo séo suficientes para atender as demandas das escolas com relacdo
a manutencdo do prédio, compras de materiais pedagdgicos e outros gastos da
escola, como afirmaram os diretores.

Em relacdo a falta de profissionais, as trés escolas tém coordenadores
pedagogicos designados e a EMEF, que comporta dois CPs, apresentava um dos
cargos vagos. Os diretores informaram que foi dificil conseguir professor para
ocupar transitoriamente o cargo de CP. Tal dificuldade deve-se ao fato de que, em
um circulo vicioso, para que um professor possa ser designado como CP, precisa
obrigatoriamente apresentar um professor substituto para assumir suas aulas e,
como também ha falta de professores na rede, as escolas encontram dificuldades
para conseguirem designar professores como CPs. O ultimo concurso de acesso
para provimento dos cargos de CP na RME SP ocorreu em 2011 e, segundo o
SINESP (2018) h& mais de 650 posi¢des vagas para o cargo. O estudo do SINESP
(2018) apontou que a RME SP apresenta um crescimento no namero de alunos
atendidos, mas o quadro de profissionais esta incompleto e insuficiente. Além disso,
em 2017 entrou em vigor a Portaria 7.663/2017, que o ocasionou a diminuigdo do
namero de professores disponiveis para substituicdo nas escolas, agravando a
escassez de profissionais. Por isso, os diretores iniciantes sentem a falta de

profissionais como um dos desafios que enfrentam no cotidiano. Um
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guestionamento para estudos futuros seria verificar como os diretores experientes
lidam com a questdo da falta de profissionais no cotidiano da escola.

Para o enfrentamento dos desafios na gestdo da escola os diretores contam
com o auxilio da equipe gestora (assistente de direcéo e coordenac¢éo pedagdgica)
e tém no AD o profissional a quem recorrem imediatamente. Além desse apoio,
contam com o auxilio da DRE e do supervisor escolar, embora esse profissional
nem sempre esteja disponivel, pois conforme relataram os diretores, o supervisor
geralmente est4 ocupado com as demandas, também burocréticas, das DREs.
Acerca das atividades da supervisdo escolar, Teixeira (2014) afirmou que os
supervisores da RME SP tém excesso de tarefas administrativas e burocréticas, o
que os impedem de realizar as atividades pedagogicas, como 0 acompanhamento
das escolas pelas quais sao responsaveis. Portanto, tal como os diretores de escola
pesquisados, 0s supervisores também sdo obrigados a dedicar mais tempo as
tarefas administrativas do que as pedagogicas. Tal fato reforca como o contexto
das politicas educacionais interferem no trabalho diario do diretor de escola, que
consideram o supervisor um par importante na gestdo da escola, mas ndo podem
contar com esse profissional que ndo esta sempre disponivel.

As necessidades formativas reveladas pelos diretores dizem respeito a
guestdes burocraticas, imediatas do fazer cotidiano e do funcionamento da escola,
0 que se assemelha as preocupacdes dos professores nos primeiros anos da
docéncia, conforme afirma Marcelo (2010), estdo mais preocupados com o “como
fazer”. Os entrevistados sugeriram que a SME SP deveria oferecer formagdes cujos
conteudos abordassem as praticas cotidianas, com o0 passo-a-passo de diversos
afazeres burocraticos. Mas também relataram uma experiéncia que poderia ser
multiplicada, como uma alternativa positiva de formacao: reunido de diretores (e

outros gestores) de uma DRE para discutirem suas praticas e dificuldades.
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6. APONTAMENTOS DE ACOES FORMATIVAS PARA O DIRETOR DE
ESCOLA INICIANTE NA RME SP

Para elaboragdo dos apontamentos, concordamos com a afirmacdo de
Princepe (2010) de que os programas de formacdo ndo devem ser construidos
somente levando-se em consideracdo as necessidades formativas que o0s
educadores considerem fundamentais.

Dessa forma, um programa de formacao continuada dos diretores de escola
deve se basear nas necessidades formativas por eles expressadas, mas também
deve considerar a concepcédo de gestdo democrética, os propositos educacionais
da SME SP, bem como a singularidade de cada unidade escolar e seu projeto
politico-pedagogico.

Se por um lado é preciso que os diretores tenham conhecimentos praticos
como legislacdo, destinacdo e prestacdo de contas referentes ao uso de verbas,
para que melhor possam desempenhar sua funcéo, por outro é preciso considerar
o diretor como um profissional pratico-reflexivo.

Por isso, um programa de formacao viavel seria regional, no qual cada DRE,
ou mesmo cada setor de supervisdo escolar, pudesse reunir os diretores em
reunides periddicas em gque teriam oportunidade de decidir conjuntamente como
lidar com as questBes burocréaticas, uma vez que os diretores dispendem muito
tempo para resolvé-las no cotidiano. Além disso, as reunifes periodicas poderiam
se tornar um espaco de trocas de experiéncias e de reflexdo sobre suas préticas.

O planejamento da formacao poderia ser realizado pelos diretores (iniciantes
e experientes) e mediado pelo supervisor escolar. Dessa forma, a organizacao
coletiva da formacao pode ser um meio de superar a concepcao de formacao na
qual o educador é apenas um mero objeto da formacdo que, normalmente é
planejada por técnicos externos e/ou alheios a realidade do diretor de escola,
conforme é possivel verificar nas conclusfes das pesquisas correlatas

Finalizamos esse trabalho com a fala que expressava a alegria do diretor ao

perceber que sua atuacéo profissional era objeto de pesquisa:

Eu acho que é bem relevante, é bem interessante a pesquisa que
vocé esta fazendo porque é um segmento que é... (pausa)...Nao
digo esquecido, mas...eu vejo muito mais questbes de pesquisas,
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publicacbes referentes a sala de aula, a profissdo docente e nédo
profissdo gestdo. Eu acho bem legal isso. (D3)

Essa fala é reveladora do quanto € preciso caminhar com relagéo a atencao

ao desenvolvimento profissional dos diretores de escola!
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Apéndice A — Matriz de referéncia para elaboracao do roteiro de entrevista

Quadro 8 - Matriz de referéncia para elaboracdo do roteiro de entrevista

Objetivos

Questdes

Caracterizar os diretores de escola

iniciantes

e Idade; como se identifica com
relacao a sexo/género;
graduagdo; formagdo para
especifica para atuar como
diretor; outros cargos exercidos;
outras atividades profissionais;

e Por que vocé decidiu ser diretor
de escola?

e Vocé esta satisfeito com seu
atual cargo de diretor? Como

VOCé se sente?

Levantar os desafios enfrentados pelos
diretores de escola iniciantes na gestéo

da escola

e Descreva um dia de trabalho
como diretor de escola.

e Quais sao 0s desafios
enfrentados na gestdo da
escola?

e Como vocé lida com eles?

e O que, ou quem, mais lhe apoia
guando vocé precisa de ajuda?

e Do que vocé sente falta no
cotidiano da gestéao?

Investigar as necessidades formativas
dos diretores de escola iniciantes da
RME SP

e Quais estudos ou experiéncias
anteriores vocé acredita que
contribuem para o exercicio do
cargo?

e Quais conhecimentos ou
habilidades vocé acredita que
S840 necessarios para ser

diretor?
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Qual curso ou agbes vocé
acredita que a SME ou DRE,
poderiam promover para O

diretor iniciante?
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Apéndice B — Instrumento de coleta de dados
A - Caracterizacao do diretor

1. ldade
2. Sexol/género
Qual seu curso de graduacao?

w

4. Qual suaformacéao especifica (requisito legal) para atuar como diretor?
( ) Formacao inicial em licenciatura em Pedagogia
() Segunda licenciatura em Pedagogia
() Complementacéo pedagogica
() Mestrado ou doutorado em Educacéao
() Especializacdo em gestdo escolar com carga horaria minima de 800
horas
5. Antes de atuar como diretor de escola, qual era seu cargo na SME?
() Professor de Educacéo Infantil
() Professor de Educacéo Infantil e Ensino Fundamental |
() Professor de Ensino Fundamental Il e Médio
() Coordenador Pedagogico
() Outros:
6. Atualmente vocé exerce outra atividade profissional, além de atuar
como diretor de escola?
() Nao exerco outra atividade profissional
) Acumulo cargo de docente na Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo
) Acumulo cargo docente na Rede Estadual
) Acumulo cargo docente em outra rede municipal
) Atuo como docente na rede particular — Educacéo Basica
) Atuo como docente no ensino superior
) Exerco atividade remunerada em outra area

NN NN N N

B - Atuacéo profissional

Por que vocé decidiu ser diretor(a) de escola?

Como vocé se sente?

Descreva um dia de trabalho como diretor(a) de escola.

Quais sao os desafios enfrentados na gestao da escola?

Como vocé lida com eles?

O que, ou quem, mais lhe apoia quando vocé precisa de ajuda?

De que vocé sente falta no cotidiano da gestéao da escola?

Quais estudos e experiéncias anteriores vocé acredita que contribuem para o

exercicio do cargo?
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Quais conhecimentos e habilidades vocé acredita que sdo necessarios para ser
diretor(a), ou que poderiam colaborar com a pratica?

Quais cursos ou agbes a SME ou DRE deveria promover para o(a) diretor(a)
iniciante?

Gostaria de acrescentar mais alguma informacao?

C - Caracterizacao da escola em que trabalha — Coleta de dados por meio de
pesquisa no site da SME SP.

Quantidade de alunos
Quantidade de turmas

Turno de funcionamento
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Apéndice C-TCLE

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
(Decreto n° 93.933 de 14/01/87; resolugcdo CNS n° 196/96)

Titulo: Necessidades formativas do diretor de escola iniciante na rede municipal de ensino de
Séo Paulo

Pesquisadora: Cristiane Ferreira da Silva — aluna do curso Mestrado Profissional em Educacdo:
Formacdo de Formadores — PUC SP — contatos: (11) 9.XXXX-XXXX - email: XXXX@XXXXX.com

Orientacdo: Profa. Dra. Marli Eliza Dalmazo Afonso de André

Vocé estd sendo convidado para participar voluntariamente desta pesquisa e este termo
objetiva lhe prestar esclarecimentos e obter autorizagdo formal de sua participacéo.

A realizacdo dessa pesquisa justifica-se pelo fato do tema ser pouco estudado e seu objetivo
geral é investigar as necessidades formativas do diretor de escola iniciante.

Os dados serdo colhidos por meio de entrevistas gravadas em audio e seu contetdo sera
posteriormente transcrito. Os trechos da transcricdo serdo utilizados na pesquisa sem a identificacéo
do participante. O contetdo em formato audio ndo sera divulgado em nenhum meio. Os dados
coletados serdo tratados cientificamente e utilizados exclusivamente para os fins propostos nesta
pesquisa.

A participacdo nesta pesquisa ndo oferece risco relevante e, em caso de desconforto, vocé é
livre para interromper ou cancelar sua participacio a qualquer momento, sem prejuizos. E assegurado
sigilo e ndo haverd identificagdo dos participantes e nem das escolas as quais estdo vinculados. A
realizacdo dessa pesquisa trard& como beneficio ao participante entrevistado e a sociedade a
contribuigdo na producédo de conhecimento cientifico no tema estudado.

Ao assinar esse documento vocé aceita participar voluntariamente da pesquisa, declara
estar ciente do contetdo deste documento, do qual recebe uma via de igual teor. Vocé é livre
para desistir de participar dessa pesquisa a qualquer momento, sem penalidades, bem como
para solicitar informacGes para a pesquisadora ou a instituicdo a qual esta pesquisa esta
vinculada.

Nome:
RG:

Assinatura:

Pesquisadora: Cristiane Ferreira da Silva — RG XXXXXXX-X
Assinatura:
Local: Data: / /



mailto:xxxx@xxxxx.com
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Anexo A — Memorando Circular no. 3/2017

Al Qflqa&% b g e :, o
; 1 46 9 3)%3‘5 )
‘ pl;gFErwnA DE Geadubure 104 ;
SAO PAI.ILO s ek v
©  EDMCAGAD . x . . ¢

‘S&o Paulo, 21 de margo de 2617. _ o ‘ ;
e _ : = € ?X?ﬁ-

. £ : ‘ S A

Memorando Circular n° 003/2017/SME-G ' {JK ? o

Aos Dlretores .Reglonais de Edncagﬁo, Supennsores Escolares, Gestor.s dos Centros
Educacionais Unificados — CEUs @ Dhetorw de Escola das Unidades Educacionais da Rede
Muniapal de Ensino.

A Secretaria Municlpal de Educagdo informa 0s procedimeantos a sefem esmbelecsdos para o atendimento

das solicitagdes de pesquisas académicas no &mbito das Unidades Educaclona!s da RME e dos Centros X
Educacionais Unificados.

i
-

— A autorizagdo para a realizacib das pesqu!sas academlcas nas UEs serd da competéncia do Diretor -
Reglonal de Educagao, que analisard os documentos apresentados pelo interessado e emitird sey parecer de

autorizagdo. No caso da manifestacdo ‘sei favordvel, o estudante sera encaminhado 3 escola de seu
interesse

’

II - No ato do pedido de autorizagao para a reallzagao de pesquisa académica deverao ser apresentados 0s
documentos abaixo dtscnmmados.

a) comprovagao de matricula e frequéncsa em instituigdo de er'slno supedor publica ou privada;

b) cartada mstxtuigao de ensino solicitando a realizagdo da pesqunsa : - o)

'c) cdpia do projeto de ‘Ppesquisa e sua compatibilidade com as atividades curriculares do curso. que o
estudante frequenta, , :

d) cronograma com a mdlcagao de dias e horanos em que serd reallzada a pesquisa, bem como éua
dura(;ao' :

.

e) mdicat;ao da area de intenc&o para a reahza@o da pesquisa; :
fy apresentagao de modelo de autorizacao que sera enderegada aos entrevistadas com a ﬁnahdade de

divuigar seus depoimentos, se for o caso, e autorlzagao dos’ pais/responsavels quandc a entrevista
envolver alunos menores; ’ 4% ¢

-

g) " Termo de Compromisso assinado, no qual o mteressado declara que conoorda com as’ normas

estabelecfdas e se compromete a- utilizar os dados oolemdos, exdusivamente, para os fins
propostos.

M-A utllxzagao de registro de imagem de quaisquer espagos das UEs ou de alunos s6 poderd ser realizada
mediante autonzagao acpressa da ASCOM da SME, s

DO}T SABINETE |

il ez, 1
ECEBIDO

9 MAR 2017: - l
j
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Pﬁb‘sﬁum DE . .
O PAULO ‘

EDUCACAD

v —-Na hipdtese de divuigacdo da pesquisa em publicacses (tivros, revistas, sites, etc) o referit;o texio

deverd ser objeto-de prévia autorizacio da SME e, quando finalizado o trabalho, uma cdpla_ deverd ser
encaminhada & UE envolvida e 3 DRE, _ i ;

t

V — Ao diretor da Unidade/Gestor do CEU cabera a Indk:a(;éo de funciondrio para acompanhamento do
estudante durante seu trabalho, visando ao fiel cumprimento da pesquisa. ok ki

VI-0Os €asos omissos serdo resolvidos Pe® Diretor da Escola/Gestor do CEU, em 6onjunto com a r,especﬂva
DRE. > ; o : ;

beté P. Thimoteo i
Chefe Bbinete : : ! ' -
Secré¥dria Municipal de Educagio e -4 _

A sl

&

P N &
e Y arkmn B
O I O TS SN
(o ,.\? PO o
y» )\w ,.‘_.‘_;p.u .

#

Jesn

Rua Borges Lagoa, n° 1230 Vila Glementing — CEP 64036-003 ~ S#o Paula/SP — Tel. 3386.0600
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Anexo B —Autorizacdo da SME para realizacdo da pesquisa

PREFEITURA DO MUNICIPIO DE SAO PAULO
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO
DIRETORIA REGIONAL DE EDUCACAO il

.

Da Solicitagdo de Autorizagdo para a Realizagéo de Pesquisa Académica Em 05/12/2017 a

ATE — DRE!JGabinete

Interessado: Cristiane Ferreira da Silva
Assunto: Solicitagao de Autorizagao para Realizagao de Pesquisa Académica

Apos analise do presente e estando o mesmo em acordo com o disposto no
Memorando Circular SME-G n° 0003/2017, autorizamos a realizacdo da pesquisa solicitada,
como ora se apresenta.

Informamos que dentre os gestores ingressantes contatados, os abaixo
concordaram em participar da referida pesquisa

Unidade Escolar Diretor de Escola Contato
EMEF © = avetisstymesmr™™ 1 ST it — SR
EMEI S A

Diretor regi%l de Educacdo de Seitg.Qentrree
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