UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE EDUCACAO E CIENCIAS HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

EDUCACAO INFANTIL: APRENDIZAGENS DE DIRETORAS
INICIANTES

Marcia Maria de Mello

Dissertagdo de Mestrado apresentada ao Programa
de P6s-Graduagao em Educacdo da Universidade
Federal de Sao Carlos, como parte dos requisitos
para obtengdo do titulo de Mestre em Educacao,
area de concentragdo: Metodologia de Ensino.

ORIENTADORA: Profa. Dra. Maria da Graga Nicoletti Mizukami

Sédo Carlos
2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

Mello, Marcia Maria de.

M527ei Educacéo infantil: aprendizagens de diretoras iniciantes /
Marcia Maria de Mello. -- Sdo Carlos : UFSCar, 2008.
121 f.

Dissertacédo (Mestrado) -- Universidade Federal de Sao
Carlos, 2008.

1. Escolas - organizagéo e administracdo. 2. Diretoras
Iniciantes. 3. Gestao educacional. I. Titulo.

CDD: 379 (20%)




BANCA EXAMINADORA

i R %
Prof* Dr* Maria da Graga Nicoletti Mizukami & ¢ STy CB’“’“‘“
Prof* Dr* Maevi Anabel Nono SNORNIA NSO7F

- ~y v . . . ? 2 ] —‘\) - \ o (VY
Prof* Dr* Regina Maria Simdes Puccinelli Tancredi F@&whhwwm&_&mu\; e




AGRADECIMENTOS

A Prof®. Dr". Maria da Graga Nicoletti Mizukami por sua confianga irrestrita,
orienta¢des pontuais e incentivo ao desenvolvimento de minha autonomia.

As professoras Doutoras: Maévi Anabel Nono e Regina Maria Simdes Puccinelli
Tancredi pelas valiosas e respeitosas contribui¢des por ocasido do exame de qualificagdo.

Ao professor Dr. Dietrich Schiel pela oportunidade da iniciacdo a pesquisa quando
eu ainda era uma jovem estudante de magistério.

Aos colegas de turma que proporcionaram uma trajetoria repleta de alegrias
enquanto estivemos juntos.

As queridas Eveli Mhirdaui Sanches e Magda Blanco Dovigo pela atengio e carinho
despendidos.

A minha irma Maria Cristina exemplo de determinagdo e conquistas por sua
importante colaboragdo nesse estudo.

Aos amigos Eliete Maria Grosso Oliani e Luiz Henrique Oliani pela amizade, apoio,
presenca e incentivos constantes durante a realizacao desse estudo.

As amigas, Eliza Cristina Montalvao e Alesssandra Brunheira por acreditarem e
torcerem por mim incentivando a realizagdo desse ideal.

A amiga Eliana Marques Ribeiro Cruz, pela oportunidade de dividirmos um mesmo
periodo profissional, o inicio da carreira na direcdo de escola e um novo periodo em nossa
formacao, a realizagdo do Mestrado em Educacao na UFSCar.

A Secretaria Municipal de Educagdo e Cultura pela concessdo da autorizacdo para a
realizagdo desse estudo junto as suas profissionais.

As colaboradoras desse estudo, diretoras iniciantes, que impelidas pelo novo
contexto, foram compelidas a adotar posturas de experientes em curto espago de tempo,
revelando nesse estudo, suas aprendizagens profissionais! Sem vocés, a realizacdo desse
trabalho ndo seria possivel.

A todos aqueles que se solidarizaram comigo nesta caminhada e contribuiram de
alguma forma para a realizacdo desse estudo.



DEDICATORIA
Aos meus pais Esther e Antonio pela oportunidade dos estudos e presenga marcante
em todos os momentos de minha vida.
A minha irmi Maria Cristina por ser meu exemplo de determinagio e conquistas.
A minha avo Elvira pela oportunidade de partilhar de seu novo mundo, de
desenvolver o amor e a paciéncia pelo outro e que mesmo sem compreender o
significado dessa conquista se faz presente nesse momento.
As minhas sobrinhas Nathalia e Nayara pela presenca irradiante em minha vida.

Ao Marlon pelo apoio e incentivo durante a realiza¢do desse estudo.

Ao Vitor por encher minha vida de alegrias.



RESUMO

O presente estudo caracteriza-se como sendo analitico-descritivo de natureza
qualitativa. Foi desenvolvido em uma rede municipal de ensino na educagdo infantil,
envolvendo quatro diretoras iniciantes. A intengdo ¢ identificar aprendizagens profissionais
de diretoras de educagdo infantil vividas no inicio da carreira, essa entendida como um
processo continuo, ou seja, construida ao longo da vida profissional. Nesse sentido, como
fonte de levantamento de dados, foram utilizadas: a analise de documentos oficiais
municipais, tais como: decretos, leis, regimentos, entre outros, bem como a entrevista com
roteiro semi-estruturado. O presente estudo tem seu inicio pautado na hipdtese de que
diretoras em inicio de carreira passam por periodos conflituosos, densos, que vivenciam
experiéncias inéditas durante o periodo de inicio do exercicio profissional e que muitas
vezes adotam posturas para a tomada de decisoes, baseadas em experiéncias vivenciadas
anteriormente por meio da observagdo de diretoras em exercicio enquanto professoras, ou
ainda, que sdo auxiliadas por diretoras mais experientes e que, portanto, havia similaridade
com o periodo de iniciacdo a docéncia. Aspectos gerais da hipotese anunciada sdo
confirmados na medida em que as diretoras entrevistadas relatam detalhes de seu percurso
atuando como professoras que se tornaram diretoras, bem como as estratégias de
enfrentamento para as situacdes adversas vivenciadas no novo contexto, a gestdo. Nesse
cenario, o papel das mais experientes ¢ exaltado com unanimidade na fala das quatro
entrevistadas, como essencial para o momento da carreira em que estdo inseridas. O que
promove o avango da hipotese inicial do trabalho € a particularizagdo de algumas das
aprendizagens profissionais adquiridas durante o exercicio da fun¢do; ¢ ainda, o modo
como cada uma delas vai percorrendo o novo caminho profissional, dando a ele um carater
pessoal e singular, construindo dia apo6s dia, situacdo apos situagdo, o que caracteriza o
estar diretora. Foi constatado por meio da fala das entrevistadas, que a fungdo burocratica
ocupa papel de destaque nesse periodo de iniciacdo na carreira € que demanda boa parte do
tempo disponivel, caracterizando-se como um entrave a realizagdo do trabalho no aspecto
pedagdgico. O modo de conduzir o novo contexto ¢ marcado por caracteristicas pessoais €
por sua vez configuraram um jeito singular de estar na carreira. Notou-se que a auséncia de
um plano de desenvolvimento institucional pode ser encarada como um aspecto dificultador
no que se refere a gestdo pedagogica da fungdo, e a organizacdo da demanda de trabalho
pode ser entendida como uma possibilidade de auxilio as diretoras em inicio de carreira,
tanto no que se refere a gestdo burocratica, quanto a gestdo pedagogica. As aprendizagens
profissionais identificadas referem-se ao contexto da gestdo, tais como: lideranga, trabalho
em equipe, resolugdo de conflitos, tomada de decisdes, entre outros. Essas podem parecer
obvias, ja que se referem a gestdo, contexto de atuacdo das diretoras, todavia, o processo
vivenciado para que se chegasse a um nivel de estabilizagdo na carreira ¢ que consiste o
diferencial desse trabalho.

Palavras-chave: Diretoras Iniciantes; Gestdo; Educacgio Infantil.



ABSTRACT

The present study is a qualitative survey involving four preschool directors who are
just starting their careers within the community school system. It intends to describe and
analyze the acquisition of professional knowledge experienced by these four professionals
as they commence their practical living in the school routine. The concept of career is
herein understood as a continuous build-up process that spans the entire professional life of
an individual. The data used in this survey originated from the analysis of official records,
like legal documents and government acts, and from the answers that the directors provided
to semi-scripted interviews. The study is based on the hypothesis that preschool directors
undergo singular periods of dense and conflicting occurrences as they start their
professional practice; in face of such challenges, they often base their decisions upon
experiences they had previously, when they were teachers who either observed or were
directly helped by experienced directors. The initial period of a director’s career is therefore
similar to the initial stages of a teacher’s career. General aspects of this hypothesis are
confirmed as the directors describe details of their path from the teaching context to the
management context, especially the strategies they adopted in face of the management
challenges. The guiding role played by the more experienced peers is strongly highlighted
by all four subjects as being an essential element to that particular moment in their careers.
Progress to a further stage in the career is achieved through the particularization of
professional skills acquired while performing the managerial work; the perception of being
a director is constructed as they find a personal and unique way to pursue their new
professional path. Reports collected from the interviews revealed that office and paperwork
are likely to take up most of a director’s available time during the initial stages in the
career, and may be an obstacle to the completion of pedagogic tasks. The way each subject
will handle this difficulty is characterized by an individual bias, which will further
determine a typical way of running the job. The absence of an institutional development
plan was found to be a possible threat to running the pedagogic duties, and the streamlining
of both administrative and pedagogic demands may be a valuable aid to career-beginning
directors. The skills acquired during professional practice were found to be chiefly related
to the managerial context: leadership, team working, conflict resolution, and decision
making, among others. This work focuses on the process that eventually leads to the
acquisition of such skills and hence to a level of stability in the career of a school director.

Keywords: Beginning Directors; Management; Preschool Education.
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INTRODUCAO

“(...) nada pode ser intelectualmente um problema, se ndo tiver sido, em primeira
instancia, um problema da vida pratica” (MINAYO, 1996, p.90).

Ser professora foi desde a minha infincia uma atividade que me seduziu. Brincava
de escola com minhas colegas e bonecas. Recordo ainda, que muitas das atitudes de minhas
professoras da educacdo infantil' e das séries iniciais do ensino fundamental® eram
reproduzidas por mim nas brincadeiras infantis e algumas, ainda hoje me acompanham
como professora de educacao infantil de uma rede municipal de ensino.

Fui crescendo, estudando e cheguei entdo ao curso de magistério no ano de 1994.
Varios motivos me impulsionaram a cursa-lo, um deles, era o sonho de concretizar minhas
brincadeiras de infancia e o segundo, a presenca constante de minha mae me incentivando a
buscar uma profissao para que nao precisasse depender de uma figura masculina no meu
sustento. Posso ainda me recordar de sua frase: “vai estudar minha filha, arruma uma
profissdo para ndo depender de homem nenhum”.

Cursar o magistério foi uma das experiéncias escolares mais prazerosas de minha
vida. Adorava freqiientar os estagios e me sentia realizada quando a professora da sala me

solicitava ajuda; quantas folhas mimeografei, quantos modelos guardei...

' A educagio infantil, primeira etapa da educagio bésica, tem como finalidade o desenvolvimento integral da
crianca até seis anos de idade, em seus aspectos fisico, psicologico, intelectual e social, complementando a
acdo da familia e da comunidade. Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, n° 9394/96, artigo 29.
< http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Leis/L9394.htm>. Acesso em: 22/07/08.

2 O ensino fundamental obrigatério, com duragdo de 9 (nove) anos, gratuito na escola publica, iniciando-se
aos 6 (seis) anos de idade, terd por objetivo a formacdo basica do cidaddo. Lei de Diretrizes e Bases da
Educag¢io Nacional, n° 9394/96, artigo 32.< http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9394.htm>. Acesso
em: 22/07/08.
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Ao terminar o curso de magistério em 1997, prestei um concurso publico para
exercer a fungdo de professora de educacdo infantil. Por opcdo nido quis seguir para as
séries iniciais do ensino fundamental, talvez porque tivesse medo de ndo dar conta dos
contetdos e da disciplina da turma. Em fevereiro de 1999, 14 estava eu, assumindo como
professora uma sala de aula da educagdo infantil em um bairro periférico da cidade,
consolidando de fato o inicio de minha atuagdao como profissional.

Fiz-me professora ndo apenas por conta de meu primeiro curso de formacao inicial,
0 magistério, mas formei-me também na troca com meus pares, alguns iniciantes como eu.
Com esses trocava experiéncias angustiantes e dificultosas, os insucessos e a busca
constante por uma atuagdo competente. J& com os mais experientes, a troca muitas vezes
era restrita aos modelos de atividades mimeografadas e alguns truques de como controlar a
disciplina da turma. O choque da realidade, caracteristica relacionada ao inicio da carreira
docente, quando por ocasido do processo de transicdo de estudantes para professores, os
principiantes lutam para estabelecer sua identidade pessoal e profissional, foi inevitavel.
Havia ainda a busca pela aceitagdo constante por parte dos mais experientes, na tentativa de
sentir-me parte do grupo. Muitas vezes buscava essa aceitacdo por meio da identificacao
com suas condutas, como: os modos de controle da disciplina da turma e a seqiiéncia de
conteudos, entre outras.

Houve também o momento de experimentar diversas metodologias de ensino,
utilizadas sem reflexdo, mas uma caracteristica era sempre presente, a influéncia de
experiéncias vividas enquanto estudante das séries iniciais do ensino fundamental. Algumas
de minhas duvidas e insegurangas foram redimensionadas por conta de meu ingresso no
curso de pedagogia, espago de formacdo esse, que agora nao mais me ensinava apenas

conteudos especificos e metodologias a serem utilizadas na educacao infantil e nas séries
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iniciais do ensino fundamental, mas que me colocava em confronto direto com minha
atuacdo e que permitia o processo de reflexdo sobre a mesma, bem como a mudanca de
atitudes até entdo impensadas. Meu fazer pedagdgico cresceu ao trabalhar e cursar a
graduagdo, concomitantemente.

Durante cinco anos exerci a fungdo de professora de educacdo infantil na mesma
rede de ensino e na mesma unidade escolar em que ingressei no inicio da carreira; removi
minha sede para outro bairro da cidade apenas no ano de 2004. Para mim atuar como
professora e dar aulas era suficiente; ndo buscava cargos ou promogdes dentro da carreira.
Todavia, em janeiro de 2005, uma nova oportunidade profissional se apresentou diante de
mim.

Durante o referido més, estava cumprindo férias escolares em casa quando recebi
um telefonema, o qual convidava-me a comparecer na Secretaria Municipal de Educacao e
Cultura para conversar com a entdo secretaria da educacdo do municipio. Ao desligar o
telefone, um sentimento de ansiedade e nervosismo tomou conta de mim. Tentava imaginar
o conteido da conversa, como deveria me portar, que roupa usar, como me colocar
oralmente de forma que pudesse causar uma boa impressdo. Dentro de instantes consegui
me arrumar e seguir até a Secretaria de Educacdo. Durante o caminho ficava imaginando
estar frente a frente com a entdo secretaria. De certa forma, ja tinha uma idéia de qual seria
o assunto. Desde o final do ano anterior, estdvamos ansiosas por saber das futuras
mudangas que estariam acontecendo em virtude da chegada de uma nova administracao a
Secretaria. Por alguns dias, as atuais diretoras’ estavam sendo chamadas para uma conversa

na qual saberiam se permaneceriam no cargo ou ndo. Um clima de expectativa contagiava a

* Optei pelo uso do feminino na redagio desse trabalho, uma vez que no universo examinado a predominancia
de mulheres ocupando o cargo de diretoras é quase que absoluta.
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rede toda; estavamos preocupadas com tais mudangas, pois ndo sabiamos quem poderia vir
a ser nossa nova diretora.

Fiquei esperando por alguns minutos até ser chamada para adentrar na sala da
secretaria que la estaria me aguardando para a realizagdo de uma entrevista. Enquanto isso,
minhas maos transpiravam, sentia vontade de ir ao banheiro varias vezes, e quando chegou
minha vez de entrar pela porta tive a sensacdo de que nao conseguiria falar. Ao final da
entrevista minhas suspeitas se confirmaram, estava sendo convidada para assumir o cargo
de diretora de uma unidade de educagdo infantil. Instintivamente aceitei o convite, mas
durante dias ndo conseguia assimilar as preocupagdes e anseios que vieram junto com o
rotulo de diretora de escola, pois de certa forma esta posi¢do esta relacionada com uma
questdo de poder e era exatamente com esta relagdo de poder que eu tinha medo de nao
saber lidar. Coincidéncia ou nao, fui convidada a assumir a dire¢do de uma escola no
mesmo bairro em que iniciei minhas atividades profissionais como professora. Comegar
tudo de novo? Certamente sim! Ao aceitar o desafio, colocava-se diante de mim um novo
inicio na carreira € um novo processo de aprendizagem profissional que diferia do ser
professora. Além do anseio natural que todo desafio promove, também tive medo que meus
pares pudessem me rejeitar e achar que eu estaria mudando de patamar, que deixaria de ser
aquela colega brincalhona e feliz que sempre fui enquanto estive trabalhando em sala de
aula. As pessoas comecaram a me ligar, e com as ligagdes vinha o meu discurso de que
nada entre nos iria mudar.

Alguns dias apos ter aceitado o convite, € ja no exercicio da fun¢do, fui até a
Secretaria Municipal de Educacdo para entregar alguns documentos como: requisi¢do de
gas, oficios solicitando reformas na unidade escolar, devolver folha do vale transporte,

solicitar materiais de limpeza, entre outros papéis. Nesse mesmo dia estava sendo realizada
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a atribuicao de carga suplementar, a tdo conhecida dobra (escolha de sala para trabalhar no
periodo contrario). No caminhar pelos corredores fui alvo de muitas saudagdes e
parabenizagdes por parte de algumas colegas da unidade em que trabalhei e outras tantas
conhecidas de outras unidades. E interessante notar que os abragos recebidos foram
diferentes, algumas pessoas nem cheguei a vé-las, ou melhor, reconhecé-las no meio de
tanta gente e estas ja gritavam: “Hei! J4 subiu na cabeca? Ja subiu no salto? Nao me
conhece mais?” E eu, totalmente inibida tentava lhes explicar que nao era nada daquilo que
elas estavam sugerindo, apenas eu nao as havia visto ainda.

Passei por um periodo de transicdo, no qual a antiga diretora da unidade escolar que
assumi me colocava em contato com a escola, seus problemas e peculiaridades e com as
novas atribui¢des da funcao, tais como: troca de filtro de bebedouro que venceria no més
seguinte, infiltracdo da sala de atividades, dias em que chegava a merenda na unidade
escolar, relatorios da mesma, como lidar com listas de espera de alunos, como realizar
prestacao de contas, como fazer uma requisicdo de gas, entre outros aspectos. Estes ja
foram o suficiente para tirar-me o sono e colocar-me numa condi¢do de maior ansiedade.

Durante o ano, enfrentei momentos de luta interior densa e tensa, geradora de
conflitos, desconfortos, expandidos até mesmo para a esfera pessoal. A questdo da minha
identidade profissional, também foi colocada em questdo durante esse rito de iniciacdo.
Quem sou agora? Nao sou diretora, ndo sou mais professora, estou diretora. Caracteristica
da rede de ensino em que estava inserida, por se tratar de cargos comissionados (livre
nomeacao e exoneragdo do Prefeito Municipal), fato esse que o grupo de professores fazia
questdo de relembrar a cada dia. Tive que lidar com um novo repertério, contexto e

situagdes adversas que me fizeram buscar auxilio com os mais experientes como no inicio
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da carreira como professora em 1999, que por vezes me colocavam em um processo
constante de autocritica da minha atuagao.

Considero que trilhei varios caminhos com acertos e erros, como por exemplo, a
primeira conversa com as serventes de merendeiras, essa situa¢do foi como minha primeira
prova e meu primeiro fracasso, algo que todo mundo ja deve ter vivenciado um dia na vida,
mesmo que em situagdes diferentes.

Estavamos no més de fevereiro, no primeiro dia de contato com uma parte dos
atores sociais da escola: as serventes de merendeiras. Preparei-me com pauta, com direito a
uma organizagdo especial, sonhei com esse encontro, tentei me preparar partindo de um
planejamento a ser cumprido com as mesmas no periodo da manhd na escola, quando
estariamos apenas nods trés, eu e as duas serventes. Quase nem dormi, meu nivel de
ansiedade era muito grande. Logo pela manha, abri as portas da escola bem cedo, na
expectativa de chegar primeiro para dar um bom exemplo. Creio que elas também estavam
com um certo nivel de ansiedade, talvez menor que o meu, pelo menos foi o que as atitudes
delas demonstraram. Logo que me viram ocupando a sala da direcdo disseram: vocé?
Demonstrando que ndo estavam mais tdo preocupadas e temerosas quanto quando ali
chegaram, a sensagdo parecia ser de indiferenca. Iniciamos uma conversa entdo, na qual
minha intengdo era colocar a pauta em pratica, porém a cada topico que eu abordava elas
afirmavam que o item apontado ja era cumprido, mas eu sabia que as coisas ndo eram bem
assim. Tentei estabelecer uma relagdo ndo ditatorial, ndo tinha a inten¢do de mudar ou
desestruturar nada, apenas gostaria de oferecer algumas orientagcdes que eu achava serem
importantes para a manutengdo e até mesmo para a construcdo de uma boa imagem da

escola. Ai, que manha aquela!
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Diferentes tipos de sentimentos borbulhavam dentro de mim a cada dia, causando
um rebulico de emogdes dentro do meu peito, e as vezes chegava a expressa-los em minha
casa em forma de choro. Isso me fazia recordar de conversas com a minha diretora do ano
anterior que sempre dizia: “por mais ansiosa, nervosa, temerosa que vocé esteja, as pessoas
com as quais vocé vira a ter contato ndo necessitam perceber”. Ouvir a dica eu ouvi, mas na
hora de praticar, falhei. Logo na primeira “prova” que tive, ndo soube como lidar com ela, e
as serventes de merendeiras foram as primeiras a perceber.

Em alguns momentos, buscava forgas e agia como se estivesse atuando da melhor
maneira possivel, mas meu impeto de coragem e ousadia era abafado e encoberto pelo olhar
do outro: o mais experiente, os funcionarios, os professores, eu mesma.

Criei estratégias de enfrentamento das situagdes adversas, muitas vezes sem 0
menor embasamento teorico, apenas, influenciada e imbuida pelo senso-comum e intuigao.

Senti falta de meus pares, aqueles da época da graduacdo que, as vezes, com o ato
de disponibilizar um texto e provocar uma discussao, contribuiam para que eu me fizesse e
me colocasse enquanto profissional capaz de repensar praticas, rever concepgdes e posturas
e visualizar possibilidades de agdes.

Outro fator interessante foi notar a receptividade da vizinhanga a minha pessoa.
Logo que fui apresentada pela antiga diretora a um casal vizinho da escola, o recado que
recebi por parte deles foi o seguinte: “se for boazinha a gente ajuda, agora se for
granfininha, metida, a gente ndo ajuda ndo”. Entdo, com um sorriso amarelo lhes disse que
estava morrendo de fome e que precisaria ir embora, que no dia seguinte estaria de volta.
Despedi-me dos mesmos com acenos, aguardando suas reagdes nos proximos encontros.
Recordo-me ainda do tdo carinhoso: “que peninha, que peninha, que peninha que a Dona

(......) vai embora!”
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Durante o decorrer do ano passei a me envolver com esse casal que, por sinal, me
ajudou muito durante o periodo em que atuei naquela unidade escolar. Tenho saudades
deles, que possivelmente devem ter sentido minha falta também. E interessante notarmos
como as relagdes vao se construindo dentro e fora das paredes da escola.

E vélido ressaltar que o periodo de estabelecimento de rotinas nio demorou muito a
chegar, mas os imprevistos no decorrer do caminho também acompanharam meus dias
naquele lugar. Ao final do ano de 2005 decidi deixar a funcdo de diretora de escola e
retomar minhas atividades como docente na mesma rede de ensino. Penso hoje, que se
fosse vivenciar uma nova experiéncia de gerir uma escola, ndo cometeria alguns erros que
cometi no passado, talvez ndo os mesmos, passaria pela experiéncia de forma menos
dolorosa, mais leve, todavia ndo menos repleta de novas aprendizagens profissionais!

Essa vivéncia profissional, de professora que assume o cargo tempordario de diretora
de escola me marcou de tal maneira, que na tentativa de buscar explicagdes para
experiéncias vivenciadas nesse periodo, surgiu a idéia inicial desse trabalho. Nesse sentido,
a questdo norteadora desse estudo se apresenta como: Quais as aprendizagens profissionais
de diretoras de educacdo infantil vividas no inicio da carreira?

Ou seja, diante desse cendrio que vivenciei, busco explicitar as aprendizagens
profissionais de diretoras de educacdo infantil vividas no inicio da carreira, por meio da
identificagdo e analise de concepgdes manifestas por estas profissionais sobre: papel do
diretor, ensino-aprendizagem, fun¢do social da escola, funcdao pedagogica e burocratica,
fracasso e sucesso escolar, relacdo escola-familia. Uma vez que acredito na interferéncia
que o modo de ver o mundo e a sociedade (...) tem sobre a forma como o diretor ou gestor
toma suas decisoes e constroi seu modelo de gestao (MASETTO, 2003, p. 70). Nesse

sentido, me interessava saber o que as diretoras iniciantes concebiam sobre alguns aspectos
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relacionados com a carreira, pois em certa medida, suas acdes e posturas estariam
diretamente relacionadas aquilo que elas compreendiam e valorizavam como principios
educacionais.

De acordo com Masetto, os principios e teorias educacionais que o gestor vai

construindo sdo oriundos das relagdes que se estabelecem,

em sua familia, com seus pais e irmaos, em sua cidade natal, em seu bairro, com os
colegas; na escola fundamental e média, com professores, diretores, funcionarios,
colegas; na faculdade onde fez seus estudos pedagogicos, com os professores, os
colegas, com o curriculo organizado e implementado, com os estudos tedricos e
praticos das vérias disciplinas, com seu diploma. Apés a faculdade, a vida
profissional e outros estudos vieram e completaram esse conjunto de principios e
teorias educacionais (MASETTO, 2003, p. 71).

Para o referido autor, a influéncia das experiéncias vivenciadas ao longo da vida, sdo
assumidas como orientagdes norteadoras de atividades profissionais no presente e que por
sua vez sdo transformadas em matrizes de comportamento pessoal e profissional
(MASETTO, 2003, p. 71). Mesmo que para o gestor, esse processo de interiorizagdo e
reproducgdo de condutas possa passar de maneira despercebida.

No referencial teorico desse estudo objetivo explicitar um breve panorama sobre a
educacdo infantil no Brasil e o surgimento da figura do diretor de escola no contexto da
gestao escolar.

No percurso metodoldgico apresento a natureza da pesquisa, a questdo norteadora do
trabalho e seus respectivos objetivos, os participantes, os instrumentos de coleta e os
procedimentos de coleta e analise dos dados.

No processo de andlise e discussdo dos dados, procuro sistematizar as analises

realizadas sobre as aprendizagens profissionais das participantes envolvidas, a partir da
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otica das mesmas, abordando algumas relagdes com a carreira, bem como concepgoes
manifestas sobre: papel do diretor, ensino-aprendizagem, funcao social da escola, funcao
pedagdgica e burocratica, relacdo familia-escola, fracasso e sucesso escolar etc.. Objetivo
ainda, compreender e analisar dificuldades e facilidades encontradas no inicio da carreira e
as formas de enfrentamento ao longo do processo.

Para finalizar, apresento as consideragcdes finais sobre a pesquisa realizada,
destacando sua contribuicdo para a area de formacdo de professores e outros agentes
educacionais, na tentativa de compreensao de quais sdo as aprendizagens profissionais de
diretoras em inicio de carreira. Bem como a indicagao de realizagdo de possiveis trabalhos
que possam auxiliar os diretores em inicio de carreira e também possiveis desdobramentos

do trabalho apresentado.
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CAPITULO 1

REFERENCIAL TEORICO

1. O cenario

O presente capitulo tem como objetivo apresentar, por meio de referéncias tedricas,
0 cenario em que se contextualiza esse estudo, a educagdo infantil. Nesse sentido, sdo
apresentados: um breve panorama sobre a educagao infantil no Brasil, a relacdo entre o
cuidar e educar nesse nivel de ensino, bem como o papel da proposta pedagogica para a
instituigio de educacio infantil. E explicitado ainda, o personagem central da investigagio,
o diretor de escola, de forma sucinta, o surgimento de sua figura ¢ relatado, bem como
algumas discussdes sobre seu papel articulado com a legislagdo vigente.

O contexto de atuacdo direto do diretor de escola é entendido nesse trabalho como a
gestdo, sendo assim, as diferentes modalidades de gestdo sdo apresentadas. A gestdo
burocrética e a gestdo pedagodgica também compdem esse referencial, uma vez que se

constituem em aprendizagens identificadas nesse estudo.

1.1. Breve panorama sobre a educacio infantil no Brasil

As instituigdes dedicadas a educar e cuidar de criangas pequenas sdo concebidas,
atualmente, como um direito da populagdo. Cabe lembrar que nem sempre foi
assim. Durante muito tempo, elas foram vistas como um “favor”. Alguns
inclusive ainda as concebem dessa forma. Mas foi exatamente para mudar
definitivamente essa visdo e assegurar a educacdo coletiva como um direito que
muitas lutas aconteceram. Como resultado, essa evoluc¢do nas idéias sobre tais
instituigdes foi concretizada em leis. No geral, as leis trouxeram avangos,
procurando garantir o acesso a essas instituigdes e guiar a qualidade de
atendimento (ROSSETTI-FERREIRA. et. al. 2005, p. 183).
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Segundo Oliveira (2007), at¢ meados do século XIX, o atendimento a criancas
pequenas oferecido em creches e pré-escolas, praticamente ndo existia. No meio rural, os
fazendeiros assumiam o cuidado das criancas 6rfas e na zona urbana, os bebés que eram
abandonados, eram recolhidos nas “rodas de expostos” existentes em algumas cidades.

A situagdo se modifica um pouco no inicio do século XX, devido ao processo de

industrializacdo e urbanizacao.

A consolidacdo da atividade industrial acelerou a transformagdo de uma
estrutura econdmica agraria, na qual o trabalho podia ser realizado pelo conjunto
dos familiares, em outra estrutura, que passou a incluir a separagéo fisica entre o
local de moradia e local de trabalho e na qual cada trabalhador é considerado
uma unidade produtiva. Como a maioria da mao-de-obra masculina estava na
lavoura, as fabricas criadas na época tiveram que admitir grande niimero de
mulheres no trabalho (OLIVEIRA, 2007, p. 94-95).

Ou seja, um problema ¢ instaurado para as maes trabalhadoras, uma vez que as
industrias em que trabalhavam ndo consideraram tal situacdo. Solu¢des emergenciais foram
adotadas por tais mulheres, entre elas, a de encontrar em seu nucleo familiar ou fora dele,
mulheres que se habilitassem a cuidar de criangas em troca de dinheiro. A autora relata
nesse contexto, a figura das “criadeiras” ou estigmatizadas “fazedoras de anjos”, devido a
alta taxa de mortalidade das criangas por elas atendidas, situacdo explicada na época por
conta da precariedade de condigdes higi€nicas e materiais a que eram submetidas as
criangas.

Com a absorcdo de mao-de-obra imigrante européia, em sua maioria do sexo
masculino, que por sua vez, caracterizava-se como sindnimo de produtividade no inicio do
século, decresce a participacdo da mulher no contexto operario. Todavia, apesar disso, em
meio a embates entre trabalhadores e patrdes, o problema das maes operdrias com seus

filhos pequenos tem algum tipo de resposta. Embora a necessidade de ajuda ao cuidado
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dos filhos pequenos estivesse ligada a uma situa¢do produzida pelo proprio sistema
economico, tal ajuda ndo foi reconhecida como um dever social, mas continuou a ser
apresentada como um favor prestado, um ato de caridade de certas pessoas ou grupos
(OLIVEIRA, 2007, p. 95).

De acordo com Oliveira (2007), os imigrantes europeus, trabalhadores mais
qualificados e politizados por conta de seu contato com os movimentos que ocorriam na
Europa e Estados Unidos procuravam organizar junto aos demais operarios, uma forma de
lutarem por seus direitos e protestarem contra as condi¢des precarias de trabalho a que
viviam submetidos. Entre as reivindicac¢des de parte desse movimento operario, encontrava-
se a existéncia de locais para guarda e atendimento as criangas enquanto suas maes
trabalhavam.

As instituicdes sindicais eram altamente combatidas pelas associagdes patronais,
todavia, alguns empresarios, modificando sua politica de repressdo, concediam alguns
beneficios sociais, como mecanismo de controle da forma de vida de seus operarios dentro
e fora das fabricas, como: fundacdo de vilas operarias, clubes esportivos e algumas creches
e escolas maternais para os filhos dos operarios; iniciativas essas que aos poucos foram
adotadas por outros empresarios. O atendimento do filho da operaria em instituicdes
montadas pelas fabricas estava atrelado ao fato do aumento de produgdo por parte das
maes. Entretanto, mesmo o discurso dos patrdes quanto do proprio movimento operario
enaltecia o ideal de uma mulher voltada para o lar, contribuindo dessa forma, para que as
poucas creches criadas continuassem a ser vistas como paliativos, como situag¢do anomala
(OLIVEIRA, 2007, p. 96-97).

Todavia, em 1943, com a Consolida¢do das Leis do Trabalho, o acesso as creches

por parte das maes trabalhadoras foi adquirindo um novo contorno, pois, nos primordios
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das creches vinculadas as empresas como vimos anteriormente, essas ndo eram encaradas
como direito, como uma conquista por parte dos trabalhadores, uma vez que a criagdao de
tais creches por parte dos empregadores era entendida como um ato de bondade, de

assisténcia.

Embora desde a década de 30 ja tivessem sido criadas algumas instituigdes
oficiais voltadas ao que era chamado de protegdo a crianga, foi na década de 40
que prosperaram iniciativas governamentais na area da satde, previdéncia e
assisténcia. O higienismo, a filantropia e a puericultura dominaram, na época, a
perspectiva de educacdo das criancas pequenas. O atendimento fora da familia
aos filhos que ainda ndo freqilentassem o ensino primario era vinculado a
questdes de satde. Entendidas como “mal necessario”, as creches eram
planejadas como institui¢do de saude, com rotinas de triagem, lactério, pessoal
auxiliar de enfermagem, preocupa¢do com a higiene do ambiente fisico
(OLIVEIRA, 2007, p. 100).

Nesse sentido, a multiplicagdo de institui¢des filantropicas com a finalidade de
combater a mortalidade infantil ocorreu. Com o tempo as referidas entidades comegaram a
receber auxilio governamental, além dos donativos que recebiam das familias mais ricas.
Nesse contexto, o atendimento oferecido nas creches adquiria um cardter assistencial-
protetoral. Oliveira (2007) relata que a preocupacao era alimentar e cuidar da higiene, bem
como da seguranga fisica das criancas que recebiam tal atendimento, sendo pouco
valorizado o trabalho voltado para a educagdo e desenvolvimento intelectual e afetivo das
criangas.

Uma mudanga importante ocorre na década de 60, com a aprovagdo da Lei de
Diretrizes e Bases da Educagio Nacional aprovada em 1961, a Lei n° 4024/61, que apontou

para a inclusdo dos jardins-de-infancia no sistema de ensino.

Assim dispunha essa lei:
Art. 23 - “A educagdo pré-primaria destina-se aos menores de até 7 anos, ¢ sera
ministrada em escolas maternais ou jardins-de-infAncia”.
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Art. 24 - “As empresas que tenham a seu servigo mies de menores de sete anos
serdo estimuladas a organizar e manter, por iniciativa propria ou em cooperagio
com os poderes publicos, instituicdes de educacdo pré-primaria” (OLIVEIRA,

2007, p. 102).
De acordo com Oliveira (2007), no periodo dos governos militares po6s-1964,
politicas adotadas em nivel federal continuaram a divulgar a idéia de creche e pré-escola
como equipamentos sociais de assisténcia a criangas carentes. O que prevalecia ainda eram

auxilios as entidades filantrépicas, por meio de programas emergenciais ¢ de baixo custo.

Todavia,

muitas entidades, influenciadas pelo tecnicismo que se infiltrou na area de
servigo social, esbogaram uma orienta¢do mais técnica para seu trabalho com as
criangas, incluindo preocupagdes com aspectos da educacdo formal. A énfase
passou a ser dada a um trabalho de cunho “educativo sistematizado” (...) nos
parques infantis e escolas maternais. A idéia de compensar caréncias de ordem
organica ampliou-se para a compensacdo de caréncias de ordem cultural, como
garantia de diminui¢do do fracasso escolar no ensino obrigatorio (OLIVEIRA,
2007, p. 108).

De acordo com essa perspectiva compensatodria, as creches e pré-escolas seriam um
espaco destinado para a superagdao de caréncias de ordem culturais, mesmo que as
condigdes sociais a que estavam submetidas as criangas continuassem as mesmas, sem
alteragdo das estruturas sociais. Nesse sentido, propostas de trabalho foram elaboradas para
as creches e pré-escolas que atendiam a populacdo de baixa renda. Tais propostas visavam
a estimulagdo precoce e ao preparo para a alfabetizagdo, mantendo, no entanto, as
praticas educativas geradas por uma visdo assistencialista da educagdo e do ensino
(OLIVEIRA, 2007, p. 109).

Segundo Oliveira (2007), com a entrada cada vez maior das mulheres das camadas
médias da populagdo no mercado de trabalho, o numero de creches e pré-escolas aumenta,

principalmente na rede particular de ensino. A preocupagdo com o0 aprimoramento
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intelectual dos filhos comega a ser a preocupacao dos usuarios desse sistema. Na década de
70, acontece um aumento na demanda por pré-escolas, bem como o processo de
municipalizagdo da educag@o nessa modalidade de ensino. Discussdes sobre a importancia
dos primeiros anos de vida no desenvolvimento da crianga propiciaram mudangas no tipo
de trabalho exercido nos parques infantis, assumindo um carater de maior sistematizacao
das atividades, embora a preocupacdo com o combate a desnutri¢do ainda perpassasse o
atendimento oferecido as criangas.

Com a Constituicdo de 1988, pela primeira vez, ¢ feita referéncia aos direitos
especificos das criangas, acarretando varias mudancgas nos papéis das creches e pré-escolas,
pois € estabelecido pela primeira vez como dever do Estado, oferecer condi¢des para a
educagcdo de criangas de zero a seis anos de idade, adquirindo, assim, um carater
educacional do papel que vinha sido desempenhado anteriormente. Ou seja, a Constituicao
Federal define a educagdo infantil como direito da crianga e opg¢do da familia. Nesse
contexto, retomam-se entdo as discussdes sobre o papel ou as fungdes das creches e pré-
escolas, buscando romper com as concepgdes meramente assistencialistas e

compensatorias.

Ap6s a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, que determinou que 50%
da aplicacdo obrigatdria de recursos em educagdo fosse destinada a programas
de alfabetizagdo — em um momento que era defendida a alfabetizacdo de
criangas em idade anterior a do ingresso no ensino obrigatério - , houve
expansdo do nimero de pré-escolas e alguma melhoria no nivel de formacao de
seus docentes, muitas vezes ja incluidos em quadros de magistério. O filhote
esquecido nessa expansdo era a creche, que embora reconhecida como
institui¢do educacional, permanecia muito identificada com a idéia de favor e de
situacdo de excecdo. A década de 90 assistiu a alguns novos marcos. Um deles
foi a promulgagdo do Estatuto da Crianga ¢ do Adolescente em 1990, que
concretizou as conquistas dos direitos das criangas promulgados pela
Constituicdo (OLIVEIRA, 2007, p. 116-117).
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Ou seja, com a elaboragdao do Estatuto da Crianca e do Adolescente em 1990, a
crianga passa a ter proteg¢do integral e mais uma vez ¢ reconhecido o papel do Estado no
que diz respeito ao atendimento das criangas em creches e pré-escolas. De acordo com

Rossetti-Ferreira (2005),

na verdade, essa lei significa mais do que um simples instrumento juridico. Ela
inseriu as criangas e adolescentes no mundo dos direitos, especificamente, no
mundo dos Direitos Humanos. O ECA estabeleceu um sistema de elaboragio e
fiscalizagdo de politicas publicas voltadas para a infincia, tentando com isso
impedir desmandos, desvios de verbas e violagdes dos direitos das criangas.
Serviu ainda como base para a constru¢do de uma nova forma de olhar a crianga:
uma criang¢a com direito de ser crianga. Direito ao afeto, direito de brincar,
direito de querer, direito de ndo querer, direito de conhecer, direito de sonhar.
Direito ainda de opinar: pelo ECA, a crianca e o adolescente sdo considerados
sujeitos de direitos. Isso significa dizer que s3o atores do proprio
desenvolvimento (ROSSETTI-FERREIRA. et. al. 2005, p.184).

Segundo Oliveira (2007), esses fatos preparam o ambiente para a aprovacao da nova
Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educa¢do Nacional, a Lei n® 9394/96 que por sua vez,
estabelece a educagdo infantil como primeira etapa da educacdo basica. Conquista historica
que tira as criangas pequenas e pobres de seu confinamento em institui¢oes vinculadas a
orgaos de assisténcia social (OLIVEIRA, 2007, p. 117).

A nova lei entende que a educagdo comega nos primeiros anos de vida e € papel das
creches e pré-escolas participarem desse processo junto com as familias. Todavia, quando a
LDB fala em educagdo nao esta querendo, contudo, falar em antecipagdo da escolarizagao.
Outro aspecto que merece destaque ¢ a denominacao das instituigdes de educacgdo infantil,
uma vez que essa se da de acordo com a faixa etdria das criangas atendidas e nao de acordo
com a classe social a que pertencem.

Finalizo esse breve panorama sobre a educacdo infantil no Brasil com as

consideragdes de Rossetti-Ferreira quando afirma que,
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ao deixar claro que a denominagdo das institui¢des se da de acordo com a faixa
etaria da crianga, a lei abre uma possibilidade de discussdo sobre o nome ¢ o tipo
da instituicdo em relacdo as classes sociais. Creche, publica ou particular ¢ a
instituigdo para criangas de zero a trés anos, e pré-escola, publica ou particular,
para criangas de quatro a seis, independente do bairro em que estd instalada, da
forma de contrato estabelecida entre a familia e a institui¢do ou da classe social
das familias atendidas. Desse modo, a lei rompe com uma pratica usual, segundo
a qual o nome “creche” ¢ dado para as instituigdes ligadas aos bairros mais
pobres, onde ficam as criangas que t€ém familia com menor renda. “Escolinha” é,
geralmente, o0 nome mais escolhido para as institui¢des privadas onde ficam as
criancas cujas familias possuem poder aquisitivo maior” (ROSSETTI-
FERREIRA. et. al. 2005, p. 188).

Nao se pode negar que a trajetoria historica da educacao infantil no Brasil tem seus
resquicios nos dias de hoje, quando ainda ndo se tem clara qual a fungdo das escolas de
educag¢do infantil, por mais que os discursos sejam inovadores € parega clara sua concepgao
sobre o educar e cuidar das criangas pequenas, 0 que se observa na maioria das vezes sao
praticas voltadas para a antecipagdo da escolarizacdo das criancas pequenas, que se
difundem no binémio educar e cuidar.

A seguir, ¢ apresentada em forma de quadro uma sistematizagdo da evolugao legal
da educagao infantil no Brasil, como forma de explicitacdo dos momentos historicos desse

nivel de ensino.
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Quadro 1 - Sintese da evolugao legal da educacdo infantil no Brasil

ANO

INSTRUMENTO LEGAL

ARTIGOS

1961

Lei 4024 — Fixa as Diretrizes e¢ Bases da
Educagdo Nacional

Art. 23 - A educagdo pré-primaria destina-se aos menores de
sete anos e sera ministrada em escolas maternais e jardins da
infancia.

Art. 24 - As empresas que tenham a seu servico mées de
menores de sete anos serdo estimuladas a organizar e manter,
por iniciativa propria, ou em cooperagdo com poderes
publicos, institui¢des de educagdo pré-primdria.

1971

Lei 5692 — Fixa Diretrizes ¢ Bases para o Ensino
de 1° e 2° graus e da outras providéncias

Art. 19 - Os sistemas de ensino velardo para que as criangas
de idade inferior a sete anos recebam conveniente educagao
em escolas maternais, jardins-de-infincia e institui¢des
equivalentes.

1988

Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil

Art. 208 — O dever do Estado com a educagao sera efetivado
mediante a garantia de:

IV — atendimento em creche e pré-escola as criangas de zero
a seis anos de idade.

Art. 211 — A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
municipios organizardo em regime de colaboragdo seus
sistemas de ensino.

§ 1° - A Unido organizara e financiard o sistema federal de
ensino e o dos Territorios, e prestara assisténcia técnica e
financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios
para o desenvolvimento de seus sistemas de ensino e o
atendimento prioritario a escolaridade obrigatoria.

§ 2° - Os Municipios atuardo prioritariamente no ensino
fundamental e pré-escolar.

1990

Estatuto da Crianga e do Adolescente

Art. 1° - Esta Lei dispde sobre a protegdo integral a crianga e
ao adolescente.

Art. 2° - Considera-se crianga, para os efeitos desta Lei, a
pessoa até doze anos de idade incompletos, e adolescente
aquela entre doze e dezoito anos de idade.

Art. 54 — E dever do Estado assegurar a crianca e ao
adolescente:

IV — Atendimento em creche e pré-escola as criangas de zero
a seis anos.

1996

Lei 9394 — Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional

Art. 4° - O dever do Estado com educagdo escolar publica
sera efetivado mediante a garantia de:

IV - atendimento gratuito em creches e pré-escolas as
criangas de zero a seis anos de idade.

Art. 11- Os municipios incumbir-se-ao de:

V — oferecer a educagdo infantil em creches e pré-escolas, e,
com prioridade, o ensino fundamental, permitida a atuagao
em outros niveis de ensino somente quando estiverem
atendidas plenamente as necessidades de sua area de
competéncia e com recursos acima dos percentuais minimos
vinculados pela Constituicdo Federal a manutengdo e
desenvolvimento do ensino.

Art. 21 — A educagdo escolar compde-se de:

I — Educagédo basica formada pela educagdo infantil, ensino
fundamental e ensino médio.

Art. 30 — A educagio infantil sera oferecida em:

I — creches, ou entidades equivalentes, para criangas de até
trés anos de idade;

II — pré-escolas, para as criangas de quatro a seis anos de
idade.

Art. 31 — Na educagdo infantil a avaliagdo far-se-4 mediante
acompanhamento e registro do seu desenvolvimento, sem o
objetivo de promog¢do, mesmo para O acesso a0 ensino
fundamental.

Fonte: ONOFRE, Marcia Regina, 2002, p. 18.
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Vale salientar ainda, que uma vez que a educagdo infantil ¢ considerada etapa
integrante da educacdo bésica juntamente com o ensino fundamental e médio,
caracterizando-se como nivel de ensino, destaca-se a presenga das normatizagdes, uma
delas refere-se ao perfil de seus profissionais. De acordo com Libaneo (2007), a formagao
dos profissionais do ensino sofreu muitas mudangas com a atual LDB e as resolugdes que a
acompanharam. De acordo com o referido autor, antes da reforma, a formagdao dos
professores era realizada de duas maneiras: uma delas era a formacao em nivel de segundo
grau, o magistério e a outra a licenciatura no curso superior. Todavia, com a LDB de 96,
ocorre a ampliacdo dessa modalidade de formagdo, sendo possivel formar professores em
nivel médio para atuar na educagdo infantil e nas primeiras séries do ensino fundamental,
bem como forma-los nas licenciaturas para as diferentes areas do saber das séries finais do
ensino fundamental e do ensino médio. A LDB prevé ainda a formacao de professores em
cursos normais superiores, formagdo pedagdgica para bacharéis e formacao em servigo. A
formagdo exigida para os profissionais da educacdo infantil fica disposta na LDB em seu

artigo 62, no titulo VI da seguinte forma:

a formacao de docentes para atuar na educacdo basica far-se-a4 em nivel superior
em curso de licenciatura, de graduag@o plena, em universidades e institutos
superiores de educacdo, admitida, como formagdo minima para o exercicio do
magistério na educacdo infantil e nas quatro primeiras séries do ensino
fundamental a oferecida em nivel médio, na modalidade Normal.

A formagdo em nivel médio ¢ admitida apenas para os profissionais que pretendem
atuar na modalidade da educagdo infantil e nas séries iniciais do ensino fundamental.

Todavia, a propria lei, em seu art. 87, paragrafo 4°, estabelece que, até o fim da Década da
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Educacgao (em 2006), somente serdo admitidos professores habilitados em nivel superior
ou formados por treinamento em servico (Brasil, 1996) (LIBANEO, et. al. 2007, p. 272).
Percebe-se uma ambigiiidade na redagdo do artigo 62 da lei, uma vez que na
primeira parte do artigo, a formacdo dos profissionais fica entendida como realizada em
nivel superior, ja na segunda parte ¢ admitida a formagao em nivel médio. O fato ¢ que a lei
estabelece a necessidade da formagdo permanente e a valorizagdo dos profissionais que

atuam nesse nivel de ensino.

1.2. Educar x Cuidar

Os cuidados ministrados na creche e na pré-escola ndo se reduzem ao
atendimento de necessidades fisicas das criangas, deixando-as confortaveis em
relacdo ao sono, a fome, a sede ¢ a higiene. Incluem a criagdo de um ambiente
que garanta a seguranca fisica e psicologica delas, que lhes assegure
oportunidades de exploragdo e de constru¢do de sentidos pessoais, que se
preocupe com a forma pela qual essas estdo se percebendo como sujeitos. Nesses
ambientes de educagdo, a crianga se sente cuidada. Sente que ha uma
preocupagdo com o seu bem-estar, com seus sentimentos, com suas produgoes,
com sua auto-estima. Educar e cuidar sdo formas de acolher (OLIVEIRA, 2007,
p. 47).

Quando nos referimos ao bindmio educar e cuidar, dependendo de nossa concepgao
sobre a fungdo da institui¢do de educagdo infantil, podemos entender que o cuidar ¢ tarefa
das creches, que por sua vez atendem as criangas menores, de 0 a 3 anos e o educar, fica
como atribui¢do das pré-escolas que atendem as criancas maiores, de 4 a 6 anos, entendido
com a fun¢do preparatoria para o ensino fundamental. Todavia, de acordo com a Lei n°

9394/96 em seu artigo 29,

A educagdo infantil, primeira etapa da educagdo basica, tem por finalidade o
desenvolvimento integral da crianga até seis anos de idade, em seus aspectos
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fisico, psicologico, intelectual e social, complementando a a¢do da familia e da
comunidade.

Nesse sentido, a lei reconhece a necessidade de realizacdo de uma proposta cujo
objetivo seja o desenvolvimento integral da crianga, sem, contudo antecipar o processo de
escolarizacdo. E quando se pensa em desenvolvimento integral, educar e cuidar devem ser
entendidos como indissociaveis.

Outro aspecto importante nesse trecho da lei refere-se ao papel da familia, uma vez
que a lei ¢ clara quando diz que a educagdo escolar ndo substitui a educacdo familiar,
apenas complementa-a. Sendo assim, nem tudo pode ficar sob a responsabilidade das
instituicdes de educacdo infantil, apontando para a necessidade de articulacdo entre a
familia e a escola. Sem que as familias participem da creche e da pré-escola, nao ha como
promover o desenvolvimento integral da crianga. Nessa relagdo, conflitos podem surgir. Se
bem conduzidos, podem resultar num processo de melhoria na qualidade do servigo
prestado pela instituicio (ROSSETTI-FERREIRA. et al. 2005, p. 186).

Em seu artigo 30, a LDB descreve a denominagdo das instituicdes de educacao

infantil,

A educacdo infantil sera oferecida em:
I- creches, ou entidades equivalentes, para criangas de até trés anos de idade;
II- pré-escolas para criangas de quatro a seis anos de idade.

A lei deixa claro que a denominagdo das instituicdes de educagdo infantil ocorre de
acordo com a faixa etaria das criangas atendidas e ndo de acordo com a classe social a que

pertencem.
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Segundo Kuhlmann Jr. (2007), a vinculacao das creches e pré-escolas ao sistema
educacional significa uma conquista do ponto de vista da superacdo de uma situagdo que
mantinha um segmento de instituicdes educacionais destinada para os pobres, segregadas
do ensino regular, retirando da instituicdo creche o estigma de destinagdo exclusiva aos
pobres.

Kuhlmann Jr. aponta para o fato de que,

se na nova lei educacional a educagdo basica envolve a educacdo infantil, o
ensino fundamental e o ensino médio, apenas o ensino fundamental é
obrigatdrio, destinado a todas as criangas brasileiras, a partir dos sete anos de
idade. A educac@o infantil ¢ de outra ordem, pois ndo se destina a todos. Assim,
seria um equivoco engessa-la nos moldes do ensino fundamental, que lhe
sucede, em uma perspectiva preparatoria, propedéutica (KUHLMANN Jr., 2007,
p. 57).

O referido autor ndo quer, contudo, afirmar que a educagdo infantil ¢ desarticulada
do ensino fundamental, uma vez que as criangas mais velhas da educagdo infantil em breve
estardo inseridas no contexto da escola do ensino fundamental e que por sua vez possam
manifestar interesse por aprender a ler, escrever e contar, por exemplo.

Kuhlmann Jr. elucida a necessidade da instituicdo de educacdo infantil enquanto

lugar de cuidado e educacdo, que toma a crianca como ponto de partida para a formulacao

de suas propostas pedagogicas. Tomar a crianga como ponto de partida exigiria entdo,

compreender que, para ela, conhecer o mundo envolve o afeto, o prazer e o
desprazer, a fantasia, o brincar e 0 movimento, a poesia, as ciéncias, as artes
plasticas e dramaticas, a linguagem, a musica ¢ a matematica. Que para ela, a
brincadeira ¢ uma forma de linguagem, assim como a linguagem é uma forma de
brincadeira (KUHLMANN Jr., 2007, p. 65).
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De acordo com documento oficial do Ministério da Educagdo e Cultura, o
Referencial Curricular Nacional para a Educagdo Infantil (BRASIL, 1998), tém sido
apontada a necessidade de que as instituicdes de educagdo infantil compreendam e
incorporem as fungdes de educar e cuidar, nao hierarquizando os profissionais, tampouco as
instituicdes que trabalham com criangas pequenas e/ou com criangas maiores. Ou seja, a

proposta € a associacao entre o educar e o cuidar. Nesse cenario,

(...) educar significa, portanto, propiciar situacdes de cuidados, brincadeiras e
aprendizagens orientadas de forma integrada e que possam contribuir para o
desenvolvimento das capacidades infantis de relacdo interpessoal, de ser e estar
com os outros em uma atitude basica de aceitacdo, respeito e confianga, aos
conhecimentos mais amplos da realidade social e cultural. Neste processo, a
educagdo podera auxiliar o desenvolvimento das capacidades de apropriagdo e
conhecimento das potencialidades corporais, afetivas, emocionais, estéticas e
éticas, na perspectiva de contribuir para a formag¢do de criangas felizes e
saudaveis (BRASIL, 1998, Introducdo, p. 23).

O cuidar deve ser compreendido como parte integrante da educagdo. Cuidar
significa valorizar e ajudar a desenvolver capacidades. O cuidado é um ato em relagdo ao
outro e a si proprio que possui uma dimensdo expressiva e implica em procedimentos
especificos (BRASIL, 1998, Introdugao, p. 24).

Quando ouvidas, observadas e respeitadas, as criancas podem demonstrar
importantes dicas sobre a qualidade do cuidado que a elas tem sido despendido. O
comprometimento com o outro, com sua singularidade, deve ser caracteristica presente no

cuidar, nessa relagdo entre quem cuida e quem ¢ cuidado, vinculos sdo construidos. Assim,

cuidar da crianga é sobretudo dar atengdo a ela como pessoa que esta num continuo
crescimento e desenvolvimento, compreendendo sua singularidade, identificando e
respondendo as suas necessidades. Isto inclui interessar-se sobre o que a crianga
sente, pensa, o que ela sabe sobre si e sobre o mundo, visando a ampliacdo deste
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conhecimento e de suas habilidades, que aos poucos a tornardo mais independente
e mais autonoma (BRASIL, 1998, Introdugio, p. 25).

Por isso, ao planejar diretrizes/propostas curriculares para a educagdo infantil, ¢
importante que se leve em consideracdo essa nova forma de olhar a crianga, que tem
requerido a constru¢do de uma nova forma de olhar o cuidar e o educar.

Ou seja, o atendimento oferecido as criangas de zero a seis anos deve ser entendido
como um processo continuo, rompendo a concepgao de que nas creches predominam os
cuidados com higiene, saude e alimentagdo e de que nas pré-escolas se prepara a crianga
para o ensino fundamental. Visto que a educagdo infantil ndo ¢ um periodo preparatdrio
para o ensino fundamental, o trabalho a ser realizado junto as criangas de zero a seis anos
deve envolver agdes de cuidado e educagdo de forma indissociavel, organizando em suas
propostas pedagogicas como deve ser realizado esse tipo de atendimento. Sabe-se que
existe a necessidade de reorganizacdo do tempo, do espaco, bem como dos materiais
disponiveis nesse nivel de ensino. Beauchamp (2005) aponta para alguns aspectos

relacionados nesse sentido,

o espago fisico da instituicdo deve ser acolhedor, aconchegante e seguro e, ao
mesmo tempo, promotor de aprendizagem adequada a faixa etaria. O tempo deve
ser flexivel, respeitando os ritmos individuais das criangas e de cada coletivo /
fase, considerando as caracteristicas e as necessidades dos diversos momentos de
formacdo das criangas. (...) para que o atendimento da Educagdo Infantil tenha
qualidade, os sistemas de ensino devem tragar diretrizes que atendam as questoes
gerais da rede de ensino e as particularidades de cada escola. A proposta
pedagodgica deve ser elaborada pela unidade escolar com a participagdo de
professores, diretores, pessoal de apoio, pais, maes e responsaveis pelas criangas,
a partir das diretrizes tragadas pelos sistemas de ensino. A garantia do sucesso
pedagogico da Educagdo Infantil depende em grande parte de um trabalho
efetivo de acompanhamento das secretarias municipais de Educagio
(BEAUCHAMP, 2005, p. 11).
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Ressalta-se nesse cenario, a contribuicdo das secretarias municipais na efetivacao
dessas propostas, uma vez que essas deveriam ter como ponto de partida integrar em seu
interior equipes pedagogicas de creches e pré-escolas, estabelecendo uma coordenagdo
unica (BEAUCHAMP, 2005, p. 11).

A constru¢do de uma proposta pedagogica nas escolas, auxiliada e supervisionada
por equipes de coordenagdo advindas das secretarias municipais que por sua vez,
explicitem claramente sua concepgao sobre a educagao infantil em seu municipio, constitui-
se em alternativa para a superacao da dicotomia presente no cuidar e educar em algumas

creches e pré-escolas.

1.3. Educaciao Infantil: a construcio da proposta pedagogica

Pesquisas sobre aprendizagem e o desenvolvimento infantil revelam que pensar
uma proposta pedagdgica para creches e pré-escolas envolve organizar
condigdes para que as criangas interajam com adultos e outras criangas em
situacdes variadas, construindo significagdes acerca do mundo e de si mesmas,
enquanto desenvolvem formas mais complexas de sentir, pensar e solucionar
problemas, em clima de autonomia e cooperagao (OLIVEIRA, 2007, p. 49).

Assim como o bindmio educar e cuidar relaciona-se diretamente com a trajetoria
histdrica da educagdo infantil no Brasil, a proposta pedagdgica por sua vez, relaciona-se
com o referido bindmio. Isso porque, a proposta pedagdgica para a educacao infantil deve
ser entendida como a busca de organizacdo do trabalho de cuidar e educar das criangas
pequenas, realizado em creches e pré-escolas complementando a acdo da familia.

Para Kramer,

uma proposta pedagdgica ¢ um caminho ndo ¢ um lugar... toda proposta contém
uma aposta. Nasce de uma realidade que pergunta e ¢ também busca de uma
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resposta. E, pois, um dialogo. Toda proposta ¢ situada: traz consigo o lugar de
onde fala ¢ a gama de valores que a constitui; traz também as dificuldades que
enfrenta, os problemas que precisam ser superados e a dire¢do que a orienta
(DIAS; FARIA, 2001, p. 27).

Nesse sentido, a proposta pedagogica ¢ entendida como a tentativa de
conscientiza¢dao da organizag¢do do trabalho a ser desenvolvido nas creches e pré-escolas,
oportunizando o repensar dos investimentos realizados e o redirecionamento das agdes.

Como referéncias norteadoras para a elaboracao do referido documento, encontram-
se as normas provenientes do poder publico que se constituem como fruto de uma historia
de lutas e reivindicagdes de diferentes grupos da sociedade civil organizada, bem como as
determinagdes legais, que nesse contexto sao vistas como conquistas do reconhecimento da
educacdo infantil no Pais. Outras referéncias ainda podem e devem ser buscadas tendo em
vista a concepgao filosofica e pedagdgica de cada instituicdo, em iniciativas bem sucedidas,
livros, entre outros. Nesse cenario, documentos oficiais do Ministério da Educacdo e
Cultura caracterizam-se como fonte de consulta, como por exemplo, a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional, as Diretrizes Nacionais para a Educacdo Infantil, os
Parametros Nacionais de Qualidade para a Educacgdo Infantil, a Politica Nacional de
Educacao Infantil, os Critérios para um Atendimento em Creches que Respeite os Direitos
Fundamentais das Criancgas, entre outros. Como documentos municipais, as diretrizes da
Secretaria Municipal de Educagdo, bem como o Plano de Governo do Municipio, devem
ser consultados; dai a necessidade de que se tenham claras as diretrizes (politicas publicas)
para a educagdo infantil no municipio, como forma de orientar a elaboragdo da proposta
pedagogica da instituicdo e conseqlientemente, o trabalho dos funcionarios que atuam nas

instituigdes de criancas pequenas.
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E necessario que a escola tenha claro em que bases estdo alicercadas suas agdes,
explicitando o que pensam, o que querem e o que irdo fazer para atingir seus objetivos.
Vale ressaltar, que o referido documento nunca vai estar acabado, tendo em vista a
caracteristica de estar sempre avangando, verificando as possibilidades e experiéncias de
cada um dentro da escola, levantando o perfil e as expectativas dos pais, maes e
responsaveis, o perfil das professoras da instituicdo, o potencial da comunidade, qual a
forma escolhida para a participagdo da familia/comunidade, a forma de gestdo, entre outros
aspectos.

As discussdes dentro da instituicdo devem abarcar alguns aspectos como: a
concepgao de crianga, o papel da educacao (para qué serve), o papel da educagdo infantil,
como as criangas aprendem, a organizagao do tempo e do espago, as relagdes vividas dentro
da escola, as relagdes com os pais € maes ou responsaveis, a rotina, entre outros.

As secretarias estaduais € municipais também possuem papel importante nesse

cenario, de acordo com Dias e Faria (2001),

as Secretarias ndo tem o papel de elaborar propostas pedagdgicas, mas t€ém a
responsabilidade de contribuir, subsidiando as institui¢des de educacdo infantil e
seus profissionais nessa elaboragdo. Compete-lhes ainda, o acompanhamento, a
supervisdo e a avaliagdo do processo de elaboracdo e implementagdo das
propostas, identificando necessidades e criando estratégias de melhoria da
proposta (DIAS; FARIA, 2001, p. 18).

Ou seja, tais instituicdes devem encontrar formas de auxilio e apoio a serem
despendidos as institui¢cdes de educacao infantil sob sua responsabilidade.

Nesse contexto, a figura do (a) diretor (a) de escola se faz de extrema importancia,
provendo seu grupo de informagio, articulando propostas, entre outros aspectos. E sobre

esse personagem que centraremos a atencao daqui por diante.
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1.4. O personagem central da investigacio

Voce chega aqui e vocé ndo sabe o que vai acontecer, porque aponta trés, quatro
funciondrias trazendo problemas pra vocé. Por exemplo, estorou o cano, vocé
tem que reagir rapido, porque se vocé demorar e ficar pensando muito, inunda a
escola, as criangas ficam sem agua e tudo depende disso, pra banho, pra fazer
comida. Aparece uma mae aqui brigando com a professora, criticando a
professora, vocé tem que agir rapido pra tentar amenizar a coisa, tranqiilizar a
mae, chamar a professora pra saber realmente o que aconteceu (fala da Diretora
2).

1.4.1. Surgimento da figura do diretor

Quando se observa o depoimento acima, fica facil imaginar a figura de uma diretora
de escola de educacgdo infantil, considerada por mim, como personagem central dessa
investigacao.

Todavia, nesse trecho do trabalho, a intencdo ¢ apresentar de forma resumida a
origem do cargo do diretor de escola no ensino publico paulista. As atribuigdes e
aprendizagens das diretoras de institui¢des de educagao infantil serdo abordadas com maior
énfase nesse estudo no capitulo de anélise e discussao dos dados.

Sobre o surgimento da figura do diretor, realizo consideragdes com base no estudo
realizado por Cortina (1994).

A referida autora explicita em seu trabalho, a relagdo estabelecida entre a cria¢do
dos grupos escolares do Estado de Sdo Paulo e a necessidade da figura de um diretor de
escola. Tal relacdo se efetiva na medida em que com a expansdo dos grupos escolares,
emerge a necessidade de uma legislagdo especifica para dar conta da nova realidade, e com
ela a criacdo do cargo de diretor de escola, cujo acesso deveria se dar por ocasido da

realizagdo de concursos publicos de provas e titulos.
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De acordo com o estudo realizado pela citada autora,

a aprovagdo do Regimento Interno das Escola Pablicas, Decreto Estadual n°® 248,
de 26 de julho de 1894, além de instituir os grupos escolares, classifica as
demais escolas preliminares em escola publica para meninos, escola publica para
meninas, escolas mistas e curso publico para adultos. Definem-se ‘os dois tipos
fundamentais de estabelecimentos de ensino primario, a escola isolada e o grupo
escolar’ (...) (CORTINA, 1994, p. 39).

Por grupos escolares, pode-se entender a reunido de quatro a dez escolas isoladas
em um unico prédio, que anteriormente eram multiseriadas e unidocentes. O referido grupo
escolar previa professores em niimero igual ao das classes existentes, ou seja, um professor
para cada sala de aula. Previa ainda, a existéncia de professores adjuntos e auxiliares e a
presenca de um diretor, que por sua vez, preferencialmente deveria ser um professor
normalista nomeado pelo governo. De acordo com Reis Filho (1981) citado por Cortina,
com essa organiza¢do e padrdo de ensino os grupos escolares difundiram-se, no ensino
publico paulista até 1920, ajustados as novas condigoes urbanas de concentra¢do da
populagdo (CORTINA, 1994, p. 40). Ou seja, com a criagdo e expansdo dos grupos
escolares, € com a organizagdo do ensino de forma graduada surge a figura do diretor de
escola.

Para a autora, a criagdo do cargo de diretor de escola relacionou-se a dois fatores.
Um deles era a necessidade de um elemento que garantisse a reforma educacional que se
pretendia na época; nesse sentido o diretor seria o elemento propulsor de novas idéias,
capaz de exercer influéncia sobre o grupo de professores. O segundo fator justifica a
existéncia do diretor como responsavel por gerir as atribuigdes pedagogicas e
administrativas da institui¢cdo escolar, uma vez que, como a escola primaria tornara-se uma

organizacdo complexa, com a presenca de novos papéis e conseqiientemente com a divisao
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do trabalho, a prépria legislacdo se encarregava de elencar uma série de atribuigcoes
administrativas ao diretor, ao lado de suas principais atribui¢oes pedagogicas: imprimir
nos Grupos Escolares o tipo de organiza¢do e método de ensino da Escola-Modelo no
Estado e submeter alunos a exame (CORTINA, 1994, p.40).

Cortina explicita em seu trabalho, ainda, todos os decretos e reformas pelas quais
passou o ensino publico paulista relacionando os referidos momentos com a figura do
diretor, apontando para a forma de provimento ao cargo nos determinados periodos,
explicitando ainda o surgimento de sua figura no ensino secundario. Todavia, acredito que
os elementos apontados até o0 momento propiciam uma compreensao inicial do surgimento

de sua figura no ensino publico paulista.

1.4.2. O diretor de escola na legislacio

No ambito federal, as atribui¢des do diretor de escola estdo previstas na da Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional, a Lei Federal n° 9394/96*. Seu papel vem
atrelado as incumbéncias dos estabelecimentos de ensino. No artigo 12, os
estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu sistema de ensino,

terdao a incumbéncia de:

I- elaborar e executar sua proposta pedagogica;

11- administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

1II- assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;
V- velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V- prover meios para a recuperagio dos alunos de menor rendimento;

VI- articular-se com as familias, ¢ a comunidade criando processos de

integragdo da sociedade com a escola;

* Lei Federal n° 9394/96, de 20 de dezembro de 1996 — estabelece as Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional.
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VII- informar os pais e responsaveis sobre a freqiiéncia e o rendimento dos
alunos, bem como sobre a execugdo de sua proposta pedagogica.

No que se refere a sua qualificagao profissional, segundo a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional, n° 5692/71° em seu artigo 33, a formagdo dos administradores e
demais especialistas, seria realizada em cursos superiores de graduagdo curta ou plena ou
em cursos de pos-graduacdo®. Ja na lei n° 9394/96, em seu artigo 64, a formagio dos

gestores fica descrita da seguinte forma:

a formagdo de profissionais de educagdo para administragdo, planejamento,
inspe¢do, supervisdo e orientacdo educacional para a educag@o bdsica, serad
realizada em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pds-graduagio, a
critério da institui¢do de ensino, garantida, nesta formacdo, a base comum
nacional (Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional. Titulo VI dos
Profissionais da Educag?o).

Portanto, a qualificagdo profissional para ocupar o cargo de diretor de escola, ndo
exige a formagdo especifica em administragdo escolar.

No ambito municipal, as atribuicdes do diretor de escola estavam previstas no
Estatuto do Magistério Municipal do contexto escolhido para a realizagdo desse estudo, por
meio da lei municipal n° 11.135/96, em seu anexo numero IV, paginas 30 e 31, as tarefas
elencadas para os diretores de escola de educagdo infantil e escola de 1° grau sdo as

seguintes:

o dirigir a Unidade Escolar, de modo a garantir a consecug¢do dos
objetivos do processo educacional;

> Lei Federal n° 5692/71, de 11 de agosto de 1971-fixa diretrizes e bases para o ensino de 1° e 2° graus e d4
outras providéncias.

6 Conforme lei complementar n® 444/85, que dispde sobre o estatuto do magistério paulista, a qualificagdo
exigida para ocupar o cargo de direcdo de escola ¢ a licenciatura plena em pedagogia com habilitagdo em
administracdo escolar.
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. promover a integracdo de todos os elementos competentes das equipes
técnico-administrativa e docente que atuem na Unidade Escolar;
o acompanhar o desenvolvimento das atividades do plano escolar

visando a execucdo dos propoésitos curriculares, assessoramento, o
controle e a avaliagdo de todo o processo educacional;

. coordenar e controlar os servi¢os administrativos da Unidade Escolar;

o zelar pelo fiel cumprimento do horario escolar e controlar a freqiiéncia
e assiduidade de subordinados, submetendo & apreciacdo superior
assuntos de maior relevancia;

. supervisionar o funcionamento das instituicdes escolares,
complementares ¢ auxiliares do ensino, objetivando o perfeito
equilibrio entre a atuacdo destas instituigdes ¢ as demais atividades da

Unidade Escolar;
o promover condigdes para a integragdo escola-familia-comunidade;
. propor em face da demanda escolar a criagdo e supressao de classes;
. cuidar para que o prédio escolar e suas instalagdes sejam mantidas em

boas condigdes, tomando as providéncias necessarias junto aos 0rgaos
competentes, inclusive quanto ao provimento de material necessario ao
seu bom funcionamento;

. cumprir e zelar pelo cumprimento dos dispositivos estabelecidos no
Regimento Escolar, bem como das normas e diretrizes emanadas de
autoridades superiores;

o diligenciar para que sejam sanadas quaisquer falhas ou irregularidades
verificadas na Unidade;

. participar ou conduzir reunides pedagdgicas;

. atualizar-se profissionalmente, participando de Congressos, Simposios,
Encontros, Seminarios e Grupos de estudo relativos a Educagéo;

. coordenar a execucdo de programas elaborados e autorizados pelo

Departamento de Educagio e Cultura — DEC’.

Como atribui¢des especificas do diretor das escolas de 1° grau, encontra-

se:
. aplicar adverténcias e suspensdo de alunos;
. encaminhar dentincias, reclamagdes e pedidos de sindicancia ao Diretor

do Departamento de Educagdo e Cultura - DEC para deliberagdes.

No mais recente documento que rege a educagdo municipal no contexto escolhido
para a realizacdo desse estudo, o Estatuto da Educacgdo, sob a Lei n° 13.889/2006 que
institui o plano de carreira e remuneracdo para os profissionais da educag¢do, ndo ha
nenhum artigo que determine especificamente atribuigdes/tarefas/designagdes para os
diretores de escola. O que ¢ encontrado sobre essa categoria visualiza-se na se¢do IV, dos

requisitos para o exercicio das fung¢des gratificadas:

" DEC- Departamento de Educagdo e Cultura, hoje conhecido como SMEC- Secretaria Municipal de
Educagdo e Cultura.



44

Art. 18. Para o exercicio das fungdes gratificadas previstas no artigo 14 desta

II-
I1I-

Iv-

Lei serdo exigidos os seguintes requisitos:

ser servidor publico efetivo da rede municipal de ensino;

estar em pleno exercicio das suas atividades profissionais;

possuir, no minimo, dois anos de efetivo exercicio em emprego docente
na rede municipal de ensino;

ser graduado em pedagogia ou em nivel de pds-graduagdo na area de
educagao.

Paragrafo tnico- Para apuracdo do tempo de efetivo exercicio, serdo

considerados os critérios previstos no artigo 46 desta Lei.

Em fevereiro de 2008, momento de elaboragdo e redagdo desse texto surge na rede

de ensino em questdo um documento intitulado: MINUTA - Regimento Interno dos Centros

Municipais de Educacao Infantil (CEMEIS), que traz as atribui¢des nao sé dos diretores de

escola, mas também dos professores/educadores, servigos gerais e servente-merendeiras.

Sendo assim, compartilho o que o referido documento traz a respeito das atribuicdes

previstas para os diretores de escola,

Artigo 59 — Sao atribui¢des do Diretor de Escola:

L

1L
111

Iv.

VL.

VIIL

VIIL

IX.

XI.

Elaborar, executar e avaliar o Projeto Pedagdgico, junto & equipe, o

conselho e a comunidade escolar, considerando a Politica Educacional

da Secretaria Municipal de Educacao;

Gerir os recursos materiais e financeiros nas unidades escolares;

Cumprir o calendario escolar e organizar o horario de trabalho da

Equipe Escolar, de acordo com as normas previstas neste Regimento e

legislagdo pertinente;

Articular e integrar a equipe escolar com as familias e comunidade;

Informar aos pais e responsaveis sobre a freqiiéncia da crianga na

escola;

Comunicar ao Conselho Tutelar, por meio de Orgdo de Gestdo local, os

casos de maus-tratos envolvendo criangas e adolescentes;

Delegar atribuigdes, quando se fizer necessario;

Participar da elaboracdo e acompanhar a execug@o de todos os projetos

da ESCOLA;

Organizar, junto a Equipe Técnica Escolar, os Encontros

Administrativos-Pedagdgicos ¢ a divisdo de trabalho na unidade

escolar;

Organizar ¢ atualizar o acervo de livros, recortes de leis, decretos,

portarias, comunicados e outros, bem como a sua ampla divulgacdo a

Equipe Escolar e ao Conselho de Escola;

Zelar para que o prédio escolar e os bens patrimoniais da ESCOLA

sejam mantidos e preservados:

a) coordenando e orientando todos os servidores da ESCOLA sobre o
uso dos equipamentos e materiais de consumo;
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b) coordenando e orientando a Equipe Escolar quanto a manutengéo e
conservagdo dos bens patrimoniais da ESCOLA, realizando seu
inventario, anualmente ou quando solicitado pela administragio
superior;

c) adotando com o Conselho de Escola medidas que estimulem a
comunidade a se co-responsabilizar pela preservacao do prédio e
dos equipamentos escolares, informando aos 6rgdos competentes
as necessidades de reparos, reformas e ampliagdes;

XII. Coordenar e acompanhar as atividades administrativas, relativas
a/aos/s:

a) folhas de freqiiéncia;

b) fluxo de documentos da vida funcional;

c) fornecimento de dados, informacgdes e outros indicadores aos
6rgdos centrais, respondendo por sua fidelidade e atualizagdo;

d) efetuar a matricula e transferéncia dos alunos;

e) adocdo de medidas de emergéncia em situagdes ndo previstas neste
Regimento, comunicando-as, de imediato a SMEC, ouvindo o
Conselho de Escola, quando possivel, ou ao seu “ad referendum”;

XIII.  Garantir a circulagdo ¢ o acesso de informa¢des a comunidade e ao
conjunto de servidores e alunos da ESCOLA;
XIV.  Coordenar o processo de atribui¢cdo de classes, aulas e turnos;

XV. Garantir o acesso de representantes, credenciados das Entidades
Sindicais aos servidores da ESCOLA, sem prejuizo para a atividade
docente.

Um dos aspectos apontados na referida Minuta como atribui¢ao do diretor de escola
¢ a elaboragao, execucao e avaliagdo do Projeto Politico Pedagogico junto a equipe escolar.
Um dos desafios colocados a figura do diretor estd no fato de que o Projeto Politico
Pedagodgico ndo seja reduzido a mera elaboragdo de um documento. Ndo podendo ser
concebido como simples documento para ser ‘“guardado na gaveta”, ele necessita de
constantes revisoes pelos varios segmentos da escola, a fim de assegurar sua dinamicidade
em relagdo aos desafios permanentemente apresentados ao trabalho pedagogico (SOUSA;
CORREA, 2002, p. 53). Em meio a esse processo ressalta-se novamente a importancia da
figura do diretor, enquanto responsavel por desvelar ao grupo e com o grupo que para além
do cumprimento de tarefas a serem entregues, o Projeto Politico Pedagogico deve apontar
para horizontes que se queiram chegar/atingir junto aos alunos e a comunidade.

Diretamente relacionado a essa questdo, encontra-se ainda a capacidade de articulagdao do
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grupo enquanto coletivo, de forma que fique explicito aos diversos membros da equipe
escolar o real significado do documento, e que esses se envolvam em sua elaboragdo com
uma postura responsavel e consciente de seu papel. Pois, de acordo com Sousa ¢ Corréa

(2002),

(...) freqiientemente empregamos o termo “coletivo” e até nos reunimos para
atender as diversas solicitagdes ou necessidades da escola, mas encontramos
dificuldade em vivenciar uma agdo verdadeiramente coletiva. Na maioria das
vezes, temos apenas um agrupamento de pessoas ocupando o mesmo espago €
utilizando o mesmo tempo (p. 67).

De acordo com Alonso (2003), ndo hd como negar que o Projeto Politico
Pedagdgico caracteriza-se por ser um projeto de dificil execucdo, porque traz consigo a
necessidade de um periodo de aprendizagem e amadurecimento por parte da comunidade
escolar. Ainda de acordo com a referida autora, a tal autonomia proclamada pelo Projeto
Politico Pedagogico ndo se faz mediante um ato de legalidade, no caso, por meio da Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional n® 9394/96. Em seu artigo 12 ¢ inciso I, a referida
autonomia precisa passar do ambito de uma autonomia decretada para o ambito de uma
autonomia construida. Ou seja, constru¢do essa embasada pelo didlogo produzido pelos
diversos membros que participam da comunidade escolar. Nesse sentido, o papel do diretor
de escola novamente ¢ levado em considera¢do nesse processo, uma vez que cabe a ele a
responsabilidade pelo gerenciamento desse Projeto, articulando as diferentes agoes,
trabalhando com as liderangas de base, acionando novas frentes, acompanhando a sua
implementagdo e provendo a escola de informagdo (ALONSO, 2003, p.95). Nesse

contexto, uma das responsabilidades do diretor deve ser o conhecer para prover, seja a
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informagdo, o suporte, a orientagdo e o acompanhamento do aspecto pedagogico, entre
outros.

Alonso (2003) elenca alguns pontos que merecem atengao durante esse exercicio de
constru¢do do Projeto Politico Pedagdgico.

Segundo a referida autora, tendo em vista que o Projeto Politico Pedagogico deve
constituir-se em uma proposta concreta de agdes, o ponto de partida deve ser o diagndstico
realizado da realidade escolar, revelando a identidade da escola bem como suas intengoes ¢
estratégias de agdes. Deve ainda, ser construido e assumido coletivamente e abranger trés
eixos, colocados como: aspectos pedagdgicos, financeiros e administrativos, explicitados

pela autora da seguinte forma,

e qual a populacdo que freqlienta a escola, suas aspiracdes, caréncias,
costumes, valores, concep¢des; a comunidade de pais, sistema de vida
etc.?
quem sdo os professores, seus sentimentos, aspiragdes, formacao etc.?

0 mesmo com relagdo aos demais funcionarios;

e defini¢des curriculares — preocupagdes centrais, tipo de formagdo
desejada, proposi¢des educacionais, contetidos e metodologia;

e reformulagdes a serem definidas a partir da constatacdo de sua real

necessidade: no sistema de avaliagdo, no acompanhamento do aluno,

nos registros existente etc.;

formas de interagdo com a comunidade;

alteracdo nas rotinas escolares para torna-las mais produtivas;

defini¢des orgamentarias, alocagdo de recursos, critérios de aplicacdo;

distribuicdo de tarefas e responsabilidades, formagdo de equipes de
trabalho, etc.;

e formas de avaliagdo da proposta, antecipando revisoes necessarias.
(ALONSO, 2003, p.94).

Vale ressaltar que existem tantos outros aspectos que perpassam a esfera de a¢ao do
diretor de escola, assim como outros textos oficiais que ressaltam suas atribuigdes, tais
como, os decretos estaduais, por exemplo, que poderiam sem duvida ser explorados.

Todavia, esse ndo caracteriza objeto principal desse estudo, a intengdo nesse trecho do
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trabalho foi proporcionar um panorama geral da legislacdao federal no que diz respeito ao
diretor de escola, e no ambito da legislagdo municipal. Seria possivel ainda, problematizar
outras atribuigdes previstas pela minuta mencionada anteriormente, na medida em que
algumas das atribuigdes previstas no referido documento poderiam sem duvida ser
realizadas pela figura de um secretario (a) de escola e/ou outra figura que pudesse assumir a
realizagdo de algumas tarefas, tais como: efetuar a matricula e transferéncia dos alunos,
cuidar do preenchimento de folhas de freqiiéncia (folha ponto), entre outros. Nao estou
querendo isentar o diretor do contato e ciéncia com as referidas atribui¢cdes burocraticas,
todavia, alerto para uma possivel divisao de tarefas que possibilite uma maior presenga e
auxilio do diretor na administragdo e no trabalho pedagdgico, apontado pelas diretoras
como aspecto essencial dentro de uma escola, como se podera perceber no capitulo 3 desse

estudo.

1.5. O contexto

Organizar significa dispor de forma ordenada, dar uma estrutura, planejar uma
acdo e prover as condi¢cdes necessdrias para realiza-la. Assim, organizag¢do
escolar refere-se aos principios e procedimentos relacionados a a¢éo de planejar
o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos (materiais, financeiros,
intelectuais) e coordenar e avaliar o trabalho das pessoas, tendo em vista a
consecugdo de objetivos (...) Esses processos de chegar a uma decisdo e fazer a
decisdo funcionar caracterizam a agdo designada como gestdo (LIBANEO. et. al.
2007, p. 316-317).
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1.5.1. As modalidades de gestio

A gestdo constitui-se como 0 novo contexto de atuagdo de diretores em inicio de
carreira, podendo ser caracterizada como uma das principais aprendizagens no exercicio da

funcdo. De acordo com Libaneo (2007),

a gestdo refere-se a todas as atividades de coordenacdo e de acompanhamento do
trabalho das pessoas, envolvendo o cumprimento das atribuicdes de cada
membro da equipe, a realizagdo do trabalho em equipe, a manutengdo do clima
de trabalho, a avaliagdo de desempenho (...) Dirigir e coordenar significa
assumir, no grupo, a responsabilidade por fazer a escola funcionar mediante o
trabalho conjunto (LIBANEO. et. al. 2007, p. 349).

Todavia, existem varias maneiras de se realizar a gestdo, essa pode assumir
diferentes modalidades dependendo da concepgdo que se tenha sobre as finalidades sociais
e politicas da educacdo em relacdo a sociedade e a formagao dos alunos.

Na concepgao técnico-cientifica, a énfase ¢ colocada na visdo burocratica de escola,
em que a diregdo ¢ centralizada em uma Uinica pessoa e as decisdes vém de cima para baixo,
sendo suficientes o cumprimento dos planos elaborados sem a participagdo do grupo da
escola. Segundo Libaneo (2007), as escolas que atuam de acordo com esse modelo de
organizacdo ddo énfase ao organograma dos cargos e fungdes, normas e regulamentos,
centralizacdo das decisdes, baixo grau de participagdo das pessoas, entre outros aspectos. O
referido autor pontua que embora existam outras experiéncias bem sucedidas na adogao de
modelos alternativos de gestdo, este ainda € o modelo mais comum de organizagdo escolar
encontrado na realidade educacional brasileira.

A concepc¢do autogestiondria, por sua vez, apresenta-se como um modelo de gestao

baseado na responsabilidade coletiva, na auséncia de dire¢ao centralizada, com tendéncia
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em recusar o exercicio da autoridade e as formas mais sistematizadas de organizacao.
Contrapde-se aos elementos instituidos, tais como: normas e regulamentos e valoriza os
instituintes, que por sua vez enfatizam a capacidade de criacdo do grupo, de suas normas e
procedimentos.

A concepgao interpretativa valoriza os significados, as intengdes e a interagao entre
as pessoas; opde-se fortemente a concepgao cientifico-racional por sua rigidez normativa.

A concepgao democratico-participativa enfatiza a relagdo organica entre a direcao
da escola e a participagdo dos demais membros da equipe. Defende a forma coletiva de
tomada de decisoes, valoriza a busca de objetivos comuns. Todavia, cada membro da
equipe tem que assumir sua parte de responsabilidade no trabalho.

As trés ultimas modalidades de gestao apresentadas opdem-se a visao unilateral e de
subordinacdo rigida preconizada na primeira concepgao apresentada, a técnico-cientifica. O
aspecto comum entre as trés Ultimas concepgoes, baseia-se em uma forma de gestdo que
leve em consideragdo o contexto social, a construgdo das relagdes e a valorizagdo do
trabalho coletivo, ainda que se diferenciem nas formas mais efetivas de organizagdo e de
gestao.

A concepcao de gestao defendida nesse estudo apoia-se na modalidade democratico-

participativa que,

(...) acentua a necessidade de combinar a énfase sobre as relagdes humanas e
sobre a participacdo das decisdes com agdes efetivas para atingir com €xito os
objetivos especificos da escola. Para isso, valoriza os elementos internos do
processo organizacional — o planejamento, a organizacdo, a dire¢ao, a avaliagdo-,
uma vez que nao basta a tomada de decisdes, mas € preciso que elas sejam
postas em pratica para prover as melhores condi¢des de viabilizagdo do processo
de ensino/aprendizagem (...) Ou seja, a gestdo democratica, por um lado, ¢é
atividade coletiva que implica a participagdo e objetivos comuns; por outro lado,
depende também de capacidades e responsabilidades individuais e de uma agéo
coordenada e controlada (LIBANEO. et. al. 2007, p. 326).
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E nesse cenario que a figura do diretor emerge com desafios, atuando como um

lider, com caracteristicas que aglutinem as aspiragdes, desejos e expectativas da

comunidade escolar, articulando a participagdo de todos os membros para a concretizagao

de objetivos comuns, € a0 mesmo tempo, acompanhando e orientando a participagdo nos

processos de responsabilidades individuais.

Apresento, no Quadro 2, as concepcdes de organizagdo e gestdo escolar,

possibilitando a compreensdo e a distingdo das caracteristicas de cada modalidade de

gestao.

Quadro 2 - Concepgdes de organizagdo e gestao escolar

CONCEPCOES DE ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR

TECNICO-
CIENTIFICA

e Prescrigdo  detalhada
de fungles e tarefas,
acentuando a divisdo
técnica do trabalho
escolar.

e Poder centralizado no
diretor, destacando-se
as relagdes de
subordinagdo, em que
uns tém mais auto-
ridade do que outros.

e Enfase na adminis-
tragdo regulada (rigido
sistema de normas,
regras, procedimentos
burocraticos de contro-
le das atividades),
descuidando-se, as vé-
zes, dos objetivos

especificos da insti-
tuigdo escolar.
e Comunicagdo  linear

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

e Mais énfase nas tarefas
do que nas pessoas.

AUTOGESTIONARIA

eVinculo das formas de
gestdo interna com  as
formas de autogestdo social
(poder coletivo na escola
para preparar formas de
autogestdo no plano poli-
tico).

eDecisdes coletivas (assem-
bléias, reunides), elimi-
nag¢do de todas as formas de
exercicio de autoridade e de
poder.

eFnfase na auto-organizagio
do grupo de pessoas da
instituicdo, por meio de
elei¢des e de alternancia no
exercicio das fungdes.
eRecusa a normas e a
sistemas de  controles,
acentuando a responsabili-
dade coletiva.

eCrenga no poder instituinte
da instituicdo e recusa de
todo poder instituido. O
carater instituinte da-se pela
pratica da participacdo e da
autogestdo, modos pelos
quais se contesta o poder
instituido.

eEnfase nas inter-relagdes,
mas do que nas tarefas.

INTERPRETATIVA

A escola é uma realidade

social subjetivamente
construida, ndo dada nem
objetiva.

Privilegia menos o ato de
organizar e mais a “agdo
organizadora”, com
valores e praticas
compartilhados.

A agdo organizadora
valoriza muito as
interpretacdes, os valores,
as  percepgdes e  0s
significados  subjetivos,
destacando o  carater
humano e preterindo o
carater formal, estrutural,
normativo.

DEMOCRATICO-
PARTICIPATIVA

e Definigdo explicita, por
parte da equipe escolar,
de objetivos sociopoli-
ticos e pedagogicos da
escola.
Articulag@o da atividade
de dire¢do com a
iniciativa e a participa-
¢do das pessoas da
escola e das que se
relacionam com ela.
Qualificagdo e compe-
téncia profissional.
Busca de objetividade no
trato das questdes da
organizacgdo e da gestdo,
mediante  coleta  de
informagdes reais.
Acompanhamento e
avaliacdo  sistematicos
com finalidade pedagé-
gica: diagnostico,
acompanhamento  dos
trabalhos, reorientagdo
de rumos e acgdes,
tomada de decisdes.

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

e Enfase tanto nas tarefas
quanto nas relagdes.

Fonte: Libaneo; Oliveira; Toschi, 2007, p. 327.
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E valido ressaltar que as concepgdes apresentadas permitem um processo de analise
da estrutura e organizagdo de uma escola, todavia, raramente essas caracteristicas

apresentam-se de forma pura em um determinado modo de gestdo. Uma vez que,

caracteristicas de determinada concep¢do podem ser encontradas em outras,
embora seja possivel identificar um estilo mais dominante. Pode ocorrer,
também, que a diregdo ou a equipe escolar optem por uma concepgdo
progressista, mas na pratica acabem sendo reproduzidas formas de organizacdo e
de gestdo mais convencionais, geralmente de tipo técnico-cientifico
(burocratico) (LIBANEO. et. al. 2007, p. 328).

1.5.2. Gestao administrativa e gestido pedagdgica

Como foi observada anteriormente, a gestdo caracteriza-se como o contexto de
atuagdo do diretor de escola; foi possivel identificar ainda, que a gestdo € um processo de
chegar a uma decisdo e fazé-la funcionar, e que esta pode assumir determinada posi¢do
dependendo da concepgao em que esta embasada.

Sabe-se que as praticas de gestdo envolvem acdes de natureza técnico-
administrativa e de natureza pedagdgica. Por agdes de natureza técnico-administrativa,
compreendem-se: a legisla¢do escolar e as normas administrativas, os recursos fisicos,
materiais, didaticos e financeiros;, a dire¢do e a administragdo, incluindo as rotinas
administrativas; a secretaria escolar (LIBANEO. et. al. 2007, p. 369).

No que se refere a legislacdo escolar e as normas administrativas, os profissionais
que atuam na instituicdo devem ter a sua disposi¢ao as leis e regulamentos oficiais
provenientes do sistema de ensino em que estdo inseridos. Isso porque, tais documentos sao
pertinentes a vida profissional e pessoal dos mesmos. O ideal seria que as escolas

dispusessem de sinteses atualizadas sobre tais informacdes juridicas e administrativas, tais
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como: a vida funcional dos funciondrios e professores, o regulamento interno da instituigao,
os planos de trabalho, etc. De forma, que sempre que necessitem de tais informagdes, os
profissionais saibam onde encontra-las.

Quanto aos recursos fisicos ¢ materiais, também denominados de infra-estrutura,
pode-se entender os aspectos que envolvem o edificio escolar, suas instalagdes, as salas de
aula, o mobilidrio, ou seja, tudo que diz respeito aos equipamentos da escola.

Segundo Libaneo (2007),

o funcionamento da escola e, sobretudo, a qualidade da aprendizagem dos alunos
dependem de boa direg@o e de formas democraticas e eficazes de gestdo do trabalho
escolar. E preciso estar claro que a dire¢do e a administragdo da escola sdo meios
para garantir os objetivos educacionais. Dessa forma, uma escola bem organizada
administra com eficiéncia seus recursos materiais e financeiros, assim como o
trabalho de seu pessoal, e emprega processos ¢ procedimentos de gestdo,
propiciando as condi¢des favoraveis as atividades de ensino e aprendizagem
(LIBANEQO. et. al. 2007, p. 371).

Nesse contexto, situa-se a burocracia, como meio, ferramenta capaz de dar suporte
ao aspecto pedagogico, e para com a administragdo da escola como um todo. Para justificar
tal afirmagdo, ¢ realizada a retomada do conceito em outra area de formagao, a area de
administra¢do de empresas.

Quando elucido a necessidade em recorrer a drea de administracdo de empresas para
compreender o significado da palavra burocracia, que nesse contexto ¢ entendida como
uma forma de organiza¢do humana que se baseia na racionalidade, isto é, na adequag¢do
dos meios aos objetivos (fins pretendidos), a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel
no alcance desses objetivos (CHIAVENATO, 1993, p. 411), faco-o na tentativa de

desmistificar a fungdo pejorativa a que esta tem sido reduzida, o excesso de formalismo e de

papelorio, apontada por Chiavenato (1993), como uma das disfungdes da burocracia.
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De acordo com Chiavenato,

segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como uma
empresa ou organizagdo onde o papeldrio se multiplica e se avoluma, impedindo
as solugdes rapidas ou eficientes. O termo também € empregado com o sentido
de apego dos funcionarios aos regulamentos e rotinas, causando ineficiéncia a
organizagdo. O leigo passou a dar o nome de burocracia aos defeitos do sistema
(disfungdes) e nao ao sistema em si mesmo (CHIAVENATO, 1993, p.419).

Nesse sentido, Chiavenato, utilizando-se do conceito de burocracia de Weber, tenta

mostrar que o referido conceito vai muito além da popularizag¢do a que tem sido submetido,

uma vez que para Weber, a burocracia é uma organiza¢do eficiente por exceléncia

(CHIAVENATO, 1993, p.419).

Suas principais caracteristicas sdo:

carater legal das normas e regulamentos: as normas e regulamentos
sdo escritos para assegurar uma interpretagdo sistemdtica e univoca
(ibid, p. 420); Alguns exemplos seriam: matricula de alunos,
transferéncias de alunos, contagem de pontos dos docentes visando a
atribuicdo de aulas, apuracdo de dias trabalhados dos docentes e

funcionarios (folha de pagamento), etc.;

carater formal das comunicacodes:

a burocracia ¢ uma organizagdo ligada por comunicacles escritas. As regras,
decisdes e a¢des administrativas sdo formuladas e registradas por escrito. Dai o
carater formal da burocracia (...) Além disso, a interpretagdo univoca das
comunicagdes também ¢é assegurada (ibid, p. 420).
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Dessa forma, minimiza-se a dubiedade de interpretacdes que as comunicagdes
dentro da escola possam assumir, uma vez que as regras, combinados, comunicagdes,

encontram-se registradas por escrito;

3- carater racional e divisao do trabalho:

a burocracia € uma organizagdo que se caracteriza por uma sistematica divisdo
do trabalho (...) Cada participante passa a ter seu cargo especifico, as suas
fungodes especificas e a sua especifica esfera de competéncia e responsabilidade
(ibid, p. 420).

4- impessoalidade nas relacdes:

a distribuicdo de atividades ¢é feita impessoalmente, ou seja,¢ feita em termos de
cargos ¢ fungdes e ndo de pessoas envolvidas (...) As pessoas vém e vao, 0s
cargos ¢ fungdes permanecem. Cada cargo abrange uma area ou setor de
competéncia e de responsabilidade (ibid, p. 421).

Essa caracteristica, se colocada em pratica nas relagdes escolares, permite que todos
tenham direitos aos mesmos beneficios, uma vez que a regra vale para todos e ninguém ¢

beneficiado em detrimento de caracteristicas pessoais;

5- hierarquia da autoridade:

nenhum cargo fica sem controle ou supervisdo. Dai a necessidade da hierarquia
da autoridade para fixar as chefias nos diversos escaldes de autoridade (...) O
poder resultante de uma posicdo reconhecida é inerente ao cargo e ndo ao
individuo especifico que desempenha o papel oficial (...) Desta forma, o
subordinado est4 protegido da acdo arbitraria do seu superior, dado que as a¢des
de ambos se processam dentro de um conjunto mutuamente reconhecido de
regras (ibid, p. 421-422).
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6- rotinas e procedimentos estandardizados:

o ocupante de um cargo (...) ndo pode fazer o que quiser (...) uma vez que todas
as atividades de cada cargo sdo desempenhadas segundo padrdes definidos, nos
quais cada conjunto de a¢des estd funcionalmente relacionado com os propoésitos
da organizagdo (ibid, p. 422).
Tal caracteristica permite ainda que, mesmo com a mudanga e/ou substitui¢cdes de
funcionarios na institui¢do, a rotina da escola ndo seja alterada em virtude do

desconhecimento das atribui¢des de cada fungao, possibilitando a continuidade dos fazeres

da organizagdo, ou seja, da escola;

7- competéncia técnica e meritocracia:

a burocracia ¢ uma organizagdo na qual a escolha das pessoas ¢ baseada no
mérito e na competéncia técnica e ndo em preferéncias pessoais. A admissao, a
transferéncia e a promocdo dos funcionarios sdo baseadas em critérios, validos
para toda a organizacdo, de avaliagdo e de classificacdo, e ndo em critérios
particulares e arbitrarios (ibid, p. 422).

8- especializacdo da administracio:

a burocracia ¢ uma organizagdo que se baseia na separagdo entre a propriedade e
a administragdo (...) os administradores da burocracia nao sdo seus donos ou
proprietarios. O dirigente ndo é necessariamente o dono do negécio (...) mas um
profissional especializado na sua administragao (ibid, p. 423).

No caso da administragdo publica das escolas, o diretor ndo ¢ o dono da escola,
tampouco dos professores, alunos, pais, funcionarios e outros. Ele deve ser um profissional
competente e consciente de seu papel e do uso que faz da administragao da “coisa” publica.

A partir das consideragoes feitas sobre o conceito de burocracia e suas

caracteristicas, suas vantagens podem ser resumidas em: previsibilidade do funcionamento,
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univocidade de interpretagdo, padronizagdo de rotinas e procedimentos, redugdo de
conflitos, confiabilidade nas regras, entre outras.

Como disfungdes, podem-se entender as anomalias e imperfei¢oes no
funcionamento da burocracia. Cada disfung¢do é resultado de algum desvio ou exagero em
cada uma das caracteristicas do modelo burocratico que apresentamos anteriormente
(WEBER, apud CHIAVENATO, 1993, p. 431). A partir dessa concepgdo, as disfuncdes
que podem ser encontradas sdo basicamente as seguintes: internacionaliza¢cdo das regras e
exagerado apego aos regulamentos, quando as normas deixam de ser o meio para se
tornarem os objetivos a serem atingidos, transformando-se em verdades absolutas e
imutaveis, desconsiderando-se o carater da flexibilidade que permeia as atividades
racionais; excesso de formalismo e de papelorio, necessidade em se documentar e
formalizar todas as comunicacdes dentro da burocracia, conduzindo-se ao excesso de
formalismo; resisténcia a mudangas, o funcionario transforma-se em um mero executor de
rotinas e tende a resistir a possiveis modificagdes que se queiram implantar;
superconformidade as rotinas e procedimentos, as regras € normas ndo s3ao mais
consideradas como relativas a um conjunto de objetivos, mas passam a ser encaradas como
absolutas, limitando a capacidade de compreensao do significado das agdes realizadas pelos
funciondrios, conduzindo a uma rigidez no comportamento dos mesmos; exibi¢do de sinais
de autoridade, quando torna-se necessario a um sistema tornar claramente explicito aos

olhos de todos, quem detém o poder na instituicao. Para Chiavenato,

as causas das disfun¢des da burocracia residem basicamente no fato de que a
burocracia ndo leva em conta a chamada organizacdo informal que existe
fatalmente em qualquer tipo de organizagdo, nem se preocupa com a
variabilidade humana (diferengas individuais entre as pessoas) que
necessariamente  introduz  variagdes no desempenho das atividades
organizacionais (CHIAVENATO, 1993, p. 435).
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Ainda referindo-se a gestdo burocratica, os servigos de secretaria se referem a varias
atividades, entre elas: a recep¢do dos pais e dos alunos, bem como de professores e
visitantes; a assisténcia administrativa a dire¢do e a coordenacdo pedagogica, quando
houver; as comunicagdes e informagdes aos alunos e professores; o atendimento de rotinas
administrativas como os cadastros, as listas dos alunos, o controle de freqiiéncia, a
expedicdo de documentos; o registro, a guarda e expedicdo de documentagdao da vida
escolar dos alunos; o controle das correspondéncias e comunicagdes via internet e telefone;
os servicos de impressao e copias, entre outros.

A secretaria de uma escola costuma ser o primeiro lugar procurado, seja para
solicitar informagoes, para falar com o diretor da escola, para entrar em contato com a
familia, entre outras atribui¢des. Por isso, a atividade de recepgdo e de relagoes publicas
requer do pessoal que ai trabalha atitudes de aten¢do, de respeito e de sensibilidade,
criando um clima favoravel para a resolugdo dos problemas que motivaram a presenca da
pessoa na secretaria (LIBANEO. et. al. 2007, p. 372).

Sobre a gestdo pedagdgica, essa inclui a gestdo do projeto pedagogico, do curriculo,
do ensino, do desenvolvimento profissional ¢ da avaliagdo. Cabe a todos os membros da
escola envolverem-se nesses tipos de agoes, todavia, a responsabilidade direta sobre elas,
pertence a direcdo da escola. Como se pdde perceber, a esfera de atuacdo do diretor de
escola perpassa aspectos da gestdo burocratica, bem como da gestdo pedagbgica. A citacao

abaixo sistematiza tal afirmacao:

o diretor de escola tem atribuicdes pedagdgicas e administrativas proprias, € uma
das mais importantes é a de gerir o processo de tomada de decisdes por meio de
praticas participativas. Em geral, ele atua mais diretamente nos aspectos
administrativos, delegando os aspectos pedagogico-curriculares a uma
coordenacdo pedagdgica (ou outra designagdo equivalente ao trabalho de
pedagogo escolar). Outro aspecto importante do trabalho de diretor é seu papel
de intermediario entre a escola e as instincias superiores do sistema escolar
(LIBANEQO. et. al. 2007, p. 372).
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CAPITULO 2

PERCURSO METODOLOGICO

O presente capitulo encontra-se organizado da seguinte maneira: apresentacdao da
natureza da pesquisa; da intengdo do trabalho, que por sua vez contempla a questdo
norteadora e os objetivos propostos para a realizacdo desse estudo; o meio, ou seja, o
contexto em que foi realizada a coleta dos dados; os participantes do estudo, explicitando
os critérios adotados para sele¢do; os instrumentos de coleta dos dados, a entrevista e a
analise de documentos oficiais do municipio em que foi realizado o estudo, relacionados a
tematica desse trabalho; sendo finalizado com a explicitagdo dos procedimentos de coleta e

analise dos dados adotados pela pesquisadora.

2.1. A natureza da pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como sendo descritivo-analitico de natureza
qualitativa e contempla algumas caracteristicas basicas apresentadas por Bogdan e Biklen
(LUDKE e ANDRE, 1986, p.11), na qual o ambiente natural caracteriza-se como fonte
direta dos dados, os dados sdo descritivos, a preocupagdo com o processo ¢ maior do que
com o produto, o “significado” que as pessoas ddo as coisas e a sua vida sdo focos de

aten¢do e a andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo.
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2.2. A intenc¢ao

A questao norteadora do trabalho ¢ a seguinte: Quais as aprendizagens profissionais
de diretoras de educagdo infantil vividas no inicio da carreira?

Como objetivo geral propus-me buscar nas concepgdes manifestas das diretoras, as
aprendizagens ocorridas no inicio de carreira em uma rede municipal de ensino de
educagdo infantil do Estado de Sao Paulo.

Como objetivos especificos, apresento:

e identificar e analisar as concep¢des manifestas por diretoras de educagdo infantil
sobre: ensino-aprendizagem, fun¢do social da escola, funcdo pedagdgica e
burocratica, relagcdo escola-familia, fracasso e sucesso escolar, papel do diretor, etc.;

e identificar e analisar as dificuldades e facilidades do inicio da carreira e as formas

de enfrentamento adotadas ao longo do processo.

2.3. O meio

O contexto em que se realizou a pesquisa foi uma Rede Municipal de Ensino de
uma cidade do interior do Estado de Sao Paulo com foco na educacao infantil.

A Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura desta cidade estabeleceu suas
politicas educacionais, pautadas em 5 eixos: democratizacdo da gestdo e do acesso,
educacgdo de jovens e adultos, educacdo inclusiva e melhoria da qualidade de ensino (REIS,

2007).
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Como estrutura organizacional, a rede municipal de ensino encontra-se delineada

conforme demonstrado na Figura 1 — Organograma da Secretaria Municipal de Educagao e

Cultura.

—

Figura 1 - Organograma da Secretaria Municipal de Educagao e Cultura.
Fonte: <www.saocarlos.sp.gov.br>. Acesso em: 06/03/2008.

Na educacao infantil, o atendimento compreende: CEMEIs - Centros Municipais de
Educagdo Infantil: criangas em meio periodo ou periodo integral (em apenas algumas

regides da cidade) com idade entre 3 até 6 anos e CEMEIs / Creches: criangas em meio
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periodo ou periodo integral com idade entre 4 meses at¢é 3 anos. Fonte:
<http://www.saocarlos.sp.gov.br/>. Acesso em: 22/07/08.

Nessas unidades de educagdo infantil temos um quadro de pessoal composto por:
diretora, vice-diretora (em algumas escolas), professoras, serventes de merendeiras, que sao
contratadas por meio de concurso publico ou por prestacdo de servigos de carater
temporario.

No que se refere a forma de provimento do cargo de diretor de escola no contexto
em que foi realizada a coleta dos dados, de acordo com o estudo realizado por Souza
(2005), a rede municipal de ensino vivenciou uma nova experiéncia no que se refere a
forma de provimento do cargo de direcao de escola. Ou seja, até a presente data, a escolha
de dirigentes no municipio era realizada via indicacdo, por parte do entdo prefeito
municipal, conforme previsto no artigo 17 do Estatuto do Magistério Publico Municipal.
Com a elei¢ao do Partido dos Trabalhadores para a administracao da cidade, no periodo de
2001-2004, ocorreu pela primeira vez um processo de eleicao de diretores.

Souza descreve, que no més de janeiro do referido ano, realizou-se um processo de
eleicdo pro-témpore (tempo indeterminado) nas creches publicas municipais, sendo que,
nessa ocasido, apenas os funcionarios lotados nas unidades escolares teriam direito a voto,
os diretores das creches e a comunidade escolar como um todo, ndo tiveram esse direito.

No més de margo, do mesmo ano, entrava em vigor a portaria SMEC 003/01 que
instituia critérios para as inscrigdes de elei¢ao de diretores de escola, agora nas modalidades
de educacdo infantil e educagdo basica. Por meio da referida portaria, foram apresentados
requisitos basicos, minimos, para a ocupagdo do cargo de diretor de escola, tais como: ser

efetivo na rede, ter cursado pedagogia ou pos-graduagdo na area de educagdo, possuir
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experiéncia minima em sala de aula de 2 anos ou 5 anos na direcdo de escolas municipais
da cidade e ser professor concursado.

Em continuidade ao processo eleitoral, no més de abril reuniam-se pais,
funcionarios e professores para composicdo de uma comissdo eleitoral, que teria que
acompanhar e registrar em atas quaisquer ocorréncias no periodo de apresentacdo de
propostas, debates, entre outras atribui¢des. O direito a voto era distribuido da seguinte
forma: todos os funcionarios, alunos maiores de dezesseis anos e pais ou responsaveis dos
menores de dezesseis anos poderiam votar; o voto ficava restrito a apenas um membro por
familia, independente do niimero de filhos.

Com a finalizag@o do referido processo, em meados de 2001, os ocupantes do cargo
permaneceram no exercicio da fun¢ao até o fim do ano de 2004, quando, por ocasido de
mudanca de cargos comissionados, entre eles o da secretaria de educagdo, alguns deixam a
funcao de diretores de escola. Em 2005, com a reeleicdo do prefeito municipal, chega a
Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura uma nova administragdo ¢ com ela novas
mudangas no que se refere a forma de provimento ao cargo de diretor de escola no
municipio. Nessa ocasido, alguns diretores voltaram para suas salas de aula e novos
professores foram convidados a integrar o quadro de gestores das escolas municipais, ou
seja, voltando para as maos do prefeito municipal a escolha e indicagdo de nomes para a
ocupacao do cargo. Dessa forma, o diretor de escola ndo era mais eleito e sim indicado. Foi
por meio da lei nimero 13.486/2004 que o cargo de diretor de escola passou a compor o
quadro de cargos em comissdo, juntamente com os supervisores de unidade escolares, os

assessores de direcdo e os assessores pedagdgicos de escola.
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2.4. Os participantes

O critério utilizado na escolha dos participantes foi o de terem pertencido ou
pertencer a Rede Municipal de Ensino, na educagdo infantil, exercendo a fung¢ao de diretora
de escola, com ingresso no ano de 2005.

O ano de 2005 foi escolhido como data limite, por conta do ingresso de grande
numero de diretoras iniciantes nos cargos comissionados da referida fungao.

O ingresso no referido ano foi identificado por meio de uma lista disponivel em
todas as unidades de educacdo infantil com o nome da diretora responsavel pela instituicao,
bem como o telefone da unidade.

O universo de diretoras na rede municipal na educacdo infantil é de quarenta e trés,
sendo catorze diretoras de creches (0-3anos) e vinte e nove de emeis (4-6anos). Desse total,
vinte e duas ingressaram no ano de 2005.

Para a composicao do quadro de participantes, tomou-se intencionalmente como
base para esse estudo, aproximadamente 20% da populacdo iniciante; ou seja, quatro
diretoras.

Dessas quatro, duas diretoras foram produtos de amostra intencional, que ao
saberem da minha intengdo de pesquisa se colocaram dispostas a colaborar com o estudo e
as outras duas diretoras foram indicadas pela Secretaria Municipal de Educacao e Cultura
apos recebimento de oficio solicitando a autorizagdo para a realizagdo da pesquisa junto as
suas profissionais, bem como a indica¢ao das mesmas.

Estabelecidos os critérios de escolha dos sujeitos para a realizagdo desse estudo, e
realizadas as respectivas entrevistas, apos a liberagio do Comité de Etica em Pesquisa em

Seres Humanos da Universidade Federal de Sdo Carlos e por meio da assinatura das
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Obtive

informagdes como: formacao académica, tempo de magistério, idade, entre outras, que

permitiram a composi¢cdo de um quadro que explicitasse de forma detalhada quem sdo as

diretoras iniciantes a quem me referi no decorrer desse texto, sem, contudo, indicar sua

identidade. O Quadro 3 sistematiza tais informacgdes:

Quadro 3 — Conhecendo os sujeitos da pesquisa

Sujeito Idade Tempo de | Tempo de Formacio Pés- Outras
magistério direcao inicial graduacio atuacoes
educacionais
Dp1® 31 anos 8 anos 1 ano Magistério e Especializagao Trabalhou
pedagogia em educacdo como
infantil e cursa professora na
mestrado na educacdo
area de infantil e nas
educacdo séries iniciais
do ensino
fundamental
na rede
municipal de
ensino
D2 32 anos 11anos 3 anos Magistério e Especializacio Trabalhou
pedagogia em como
psicopedagogia | professora na
rede particular
de ensino nas
séries iniciais
do ensino
fundamental e
na educagéo
infantil na
rede municipal
de ensino
também como
docente
D3 39 anos 18 anos 3 anos Magistério, Especializacio Trabalhou
historia e em educagdo como
geografia e infantil professora na
pedagogia rede municipal

de ensino

8 Optei pela denominagdo: D1- diretora 1, D2- diretora 2, D3- diretora 3 e D4- diretora 4, de modo a
garantir o anonimato das colaboradoras desse trabalho.
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Sujeito Idade Tempo de | Tempo de Formacio Pés- Outras
magistério direcao inicial graduacio atuacoes
educacionais
D4 37 anos 16 anos 1 ano Magistério e Especializagdo | Trabalhou em
pedagogia em educacdo escola
infantil particular e

estadual na
fungdo de
docente e atua
também na
area de
educacdo
especial como
professora na
rede municipal
de ensino

2.5. Os instrumentos de coleta

Fonte: trabalho de campo/entrevistas, maio, 2008

Como instrumentos de coleta de dados, na perspectiva de pesquisa qualitativa, sdo

encontrados: a observagdo participante, que pode ser livre ou realizada com roteiro

especifico, devendo ser registrada num instrumento que se convenciona chamar de diario

de campo; a entrevista, definida por Minayo (1996) como instrumento para orientar uma

‘conversa com finalidade’, entre outros.

No estudo que me propus realizar, o interesse esteve voltado para a utilizagdo de

entrevistas como forma de obtencdo de dados junto aos sujeitos. Nesse sentido, explicito a

seguir algumas consideragdes que julgo ser de relevancia sobre o referido instrumento de

coleta de dados.
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Segundo Honningmann, citado por Minayo (1996), a forma como a entrevista ¢
estruturada pode caracteriza-la como sendo de uma forma ou de outra. Para explicitar tal

estruturagdo, utilizo-me da classificagdo de Honningmann (1954):

(a) sondagem de opinido, elaborada mediante questionario totalmente
estruturado, onde a escolha do informante estd condicionada pela
multiplicidade de respostas apresentadas pelo entrevistador;

(b) entrevista semi-estruturada que combina perguntas fechadas (ou
estruturadas) e abertas, onde o entrevistado tem a possibilidade de discorrer
o tema proposto, sem respostas ou condi¢des prefixadas pelo pesquisador;

(c) entrevista aberta, quando o informante discorre livremente sobre o tema que
lhe € proposto;

(d) entrevista nao-diretiva “centrada” ou “entrevista focalizada” onde se
aprofunda a conversa sobre determinado tema sem prévio roteiro;

(e) entrevista projetiva, isto €, centrada em técnicas visuais (quadros, pinturas,
fotos) usada quase sempre para aprofundar informagdes sobre determinado
grupo (MINAYO, 1996, p. 108-109).

Como ferramenta de investigacdo, minha escolha pautou-se pela utilizagdo da
entrevista com roteiro semi-estruturado como fonte de levantamento de dados, para
posterior analise e discussdo do tema proposto para esse estudo, que foram as
aprendizagens profissionais de diretoras em inicio de carreira.

De acordo com Minayo, mediante o uso de entrevistas, dados de diferentes
naturezas podem ser encontrados/obtidos. Estes podem ser de natureza objetiva ou de
natureza concreta, segundo Lundberg (1946) citado por Minayo, os dados objetivos podem
ser encontrados por meio de censos, estatisticas, entre outros. Ja os dados chamados de
concretos por Parga Nina (1983) e Gurvitch (1955), também citados por Minayo, referem-
se diretamente ao individuo entrevistado, isto é, suas atitudes, valores e opinioes
(MINAYO, 1996, p. 108). E ¢ nessa segunda perspectiva/abordagem, que se pautou a
realizacdo das entrevistas, ou seja, naquilo que as diretoras iniciantes pudessem revelar

sobre suas aprendizagens profissionais.
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As entrevistas foram realizadas pela propria pesquisadora e registradas por meio de
gravacdes com o consentimento prévio das colaboradoras, seguida das respectivas
transcrigdes literais das falas das entrevistadas e da pesquisadora. O roteiro utilizado para
tal fim encontra-se no Anexo 1.

Antes da realizag@o das entrevistas foi explicitado detalhadamente as colaboradoras,
o objetivo da pesquisa, bem como a importancia de sua participagdo no referido estudo. Foi
informado ainda, que seus nomes nao seriam identificados, ou seja, que seria garantido o
anonimato das diretoras e também das escolas em que trabalham ou trabalharam. A
liberdade em responder ou ndo as questdes foi levada em consideracdo no momento de
realizacdo da entrevista, na medida em que as colaboradoras deveriam sentir-se
completamente a vontade em ndo responder a alguma questdo se fosse o caso, o que nao
ocorreu, uma vez que todas as entrevistadas nao se abstiveram em responder a nenhuma das
questdes propostas.

Vale salientar, que mesmo com a existéncia de um roteiro pré-estabelecido, houve
questdes que surgiram no momento de realizagdo da coleta dos dados, seja por parte da
pesquisadora ou das colaboradoras, destacando episodios que segundo a perspectiva delas
foram importantes e contribuiram no momento de sua atuagdo enquanto diretoras.

As entrevistas foram agendadas com antecedéncia por telefone e realizadas em local
de escolha das colaboradoras, sendo que, duas foram realizadas nas escolas em que duas
das diretoras atuam, uma terceira foi realizada na residéncia de uma ex-diretora e a quarta
entrevista foi realizada na residéncia da pesquisadora conforme sugestdo da colaboradora.

A analise documental também foi utilizada com forma de coleta de dados;
documentos oficiais municipais referentes a tematica do trabalho foram pesquisados, tais

como: leis, decretos e regimentos.
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2.6. Os procedimentos de coleta e analise dos dados

E interessante ressaltar que durante o periodo de realizagdo das entrevistas,
buscava-se ndo influenciar ou induzir as respostas das entrevistadas, todavia, por vezes,
surpreendi-me realizando gestos, tais como: sorrisos de aprovagdo e ou sinalizagdes com a
cabeca em sinal de concordancia ou mesmo de compartilhamento de idéias e concepgoes
com algumas respostas das entrevistadas a respeito de suas impressdes com a carreira e/ou
suas atuacOes durante o periodo do exercicio profissional, de certa forma, esses pequenos
gestos influenciaram mesmo que de maneira indireta algumas das falas. Mas como
conseguir ser apenas uma ouvinte quando se compartilhou de um mesmo periodo e
exercicio profissional?

Tenho que confessar que a postura do pesquisador ndo se faz tarefa facil, quando se
leva em consideragdo todo o rigor cientifico que um trabalho dessa natureza apresenta. Os
sentimentos de ansiedade e inseguranca podem ser justificados por conta da propria
condi¢do durante a realizacdo desse estudo, a de pesquisadora iniciante. Outro fator a ser
destacado nessa mesma perspectiva, foi a auséncia de realizagdo de um teste prévio do
instrumento de coleta dos dados, em virtude do tempo previsto para realizacdo desse
estudo, sendo assim, caracterizo que a primeira entrevista, acabou propiciando esse tipo de
experiéncia, fato esse que auxiliou no desenvolvimento das demais conversas. A referida
entrevista teve um tempo maior de duragdo em relacdo as outras, por vezes, retomavamos
as questdes e buscdvamos extrair delas o maior nimero de detalhes possiveis que pudessem
nortear a composi¢ao de um quadro de compreensdo da realidade vivenciada pela diretora
em questao por parte de outros leitores que viessem ter contato com esse trabalho e que, por

sua vez, ndo tivessem conhecimento sobre tal vivéncia.
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A partir da experiéncia relatada anteriormente, busquei, no decorrer das demais
entrevistas, a ado¢do de uma postura de maior indagacao do que aprovagao, nesse sentido,
em algumas das questdes, perguntava: mas por qué? Como assim? O que vocé quis dizer
com tal afirmagdo? Poderia explicar dando exemplos? Como vocé caracteriza tal
experiéncia? Tais questdes caracterizam-se como exemplos na mudanga de condugdo da
conversa, nao mais na expectativa de obtengao das respostas em uma determinada direcao,
ou da confirmagao de hipoteses prévias.

Vale ressaltar que o roteiro norteador das entrevistas foi composto por trés blocos de
questdes, sendo que o primeiro objetivava o conhecimento de aspectos gerais dos sujeitos
da pesquisa, como, por exemplo: idade, formacao inicial, tempo de magistério, entre outros.
O segundo bloco de questdes evocava a retomada de relagdes com a carreira, como por
exemplo, a tomada e/ou adocdo de posturas no enfrentamento de situagdes adversas, € o
terceiro e ultimo bloco, buscava identificar as concep¢des manifestas das diretoras
iniciantes sobre: fun¢do administrativa, fungdo pedagdgica, relagdo escola-familia, entre
outras.

Ap6s o término da coleta dos dados, houve o periodo de transcricao das gravacdes,
que compuseram um total de 84 paginas digitadas.

Com os dados digitados e impressos, foram realizadas varias leituras, na busca de
impressoes e concepcdes manifestas pelas diretoras nas conversas realizadas sobre: ensino-
aprendizagem, fung@o social da escola, fungdo pedagdgica e burocratica, relagao familia-
escola, fracasso e sucesso escolar, papel do diretor, etc.. Tais leituras e releituras se fizeram
necessarias na tentativa de identificar e analisar as dificuldades e facilidades do inicio da
carreira ¢ as formas de enfrentamento adotadas ao longo do processo, auxiliando na

composi¢ao do cendrio de aprendizagens profissionais da populacao escolhida.
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Durante as vérias releituras, os aspectos que mais chamaram a atengdo foram
anotados ao lado da transcrigdo literal das falas das diretoras entrevistadas, num segundo
momento, a leitura buscava extrair as formas de enfrentamento para as situagdes
vivenciadas e entendidas por mim como aspectos dificultadores durante o periodo do inicio
da carreira. Ou seja, a partir de tais leituras explicitei em forma de quadros os aspectos
facilitadores e dificultadores, bem como as formas de enfrentamento adotadas pelas
diretoras nas vivéncias relatadas por ocasiao das entrevistas.

As concepgdes sobre: ensino-aprendizagem, funcdo social da escola, funcao
pedagdgica e burocratica, relagdo familia-escola, fracasso e sucesso escolar, papel do
diretor, etc., foram agrupadas por tematica contemplando a fala das quatro entrevistadas em
cada um dos quadros criados para tal fim. A partir desses quadros, o processo de analise
dos mesmos se iniciou.

No capitulo seguinte, apresento os quadros organizados por concepc¢des manifestas
e por aspectos dificuldadores e formas de enfrentamento, bem como os aspectos
facilitadores que compuseram o rol de vivéncias profissionais vividas no inicio da carreira

pelas diretoras iniciantes entrevistadas.
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CAPITULO 3

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Na tentativa de responder aos objetivos propostos para esse estudo, nesse capitulo,
busco por meio de quadros, sistematizar ¢ explicitar as concepgdes manifestas das diretoras
participantes sobre: ensino-aprendizagem, funcdo social da escola, funcdo pedagogica e
burocratica, relagdo familia-escola, fracasso e sucesso escolar e papel do diretor, uma vez
que como objetivo geral propus-me buscar nas concepcdes manifestas das diretoras as
aprendizagens ocorridas no inicio de carreira. Em continuidade, sistematizo em forma de
quadros, as dificuldades e facilidades do inicio da carreira e as formas de enfrentamento
adotadas ao longo do processo de cada uma das diretoras entrevistadas, procurando extrair
desse contexto as aprendizagens profissionais da populagdo escolhida para a realizacao
desse estudo.

Ou seja, o capitulo encontra-se estruturado da seguinte forma: sete quadros que
sistematizam as concep¢des manifestas das diretoras sobre os temas mencionados no
paragrafo anterior, bem como as analises sobre cada um desses aspectos. Em seguida, sao
apresentados novos quadros, que por sua vez sistematizam as dificuldades, facilidades e
formas de enfretamento adotadas ao longo do processo por cada uma das quatro diretoras
entrevistadas. A partir desse contexto, as analises sdo realizadas e a partir dessas, o
levantamento das aprendizagens profissionais identificadas nesse estudo.

Apresento a seguir, os quadros e as respectivas analises das concepgdes das
entrevistadas sobre: ensino-aprendizagem, funcdo social da escola, fun¢do pedagbgica e

burocratica, relagdo familia-escola, fracasso e sucesso escolar, papel do diretor.
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3.1. Concepcoes manifestas das diretoras entrevistadas sobre: ensino-aprendizagem,
funcio social da escola, funcio pedagdgica, funcio burocratica, relagao familia-escola,

fracasso e sucesso escolar e papel do diretor

Quadro 4 - Ensino-aprendizagem

Ensino — aprendizagem

D1- sdo processos que caminham juntos e tanto o ensino e a aprendizagem dependem das pessoas que estdo envolvidas.
Entdo eu acho que todo mundo é capaz de ensinar e todo mundo é capaz de aprender. E que é assim: tanto quem ensina
aprende e quem aprende também ensina muita coisa. E que isso é ao longo da vida e que em qualquer instdncia a gente
vai estar sempre ensinando e sempre aprendendo.

D2- é um processo, eu acho que ndo precisa se estender muito, eu acho que é um processo.

D3- ensino-aprendizagem, eu acho que ele é uma troca muito grande. A crianca vai demonstrar pra vocé o interesse que
ela tem em determinada coisa e vocé vai proporcionar pra ela caminhos pra ela descobrir isso e junto com isso, vocé vai
colocar toda parte de aprendizagem de conteudos que vocé tem pra desenvolver.

D4- eu acho que esse é o papel da escola. Isso é fundamental na escola, eu acho os professores as vezes ndo sdo muito
preparados quanto a isso, e eu acho que deveria ter mais formagdo para eles estarem sabendo realmente qual é a
fungdo do ensino-aprendizagem na escola e principalmente na educagdo infantil, porque eu acho que a educag¢do
infantil se transformou em escola de ensino fundamental.

No que se refere a concepgao ensino-aprendizagem, essa relacdo ¢ entendida como
um processo € que por sua vez envolve responsabilidade das partes envolvidas, ndo sendo
necessariamente uma relagdo restrita apenas a professores e alunos, conforme pode ser
observado no depoimento da Diretora 1, quando assinala que todos sdo capazes de aprender
€ que quem ensina aprende também.

Ja para a Diretora 3, essa relacdo volta-se para a relagdo professor-aluno, talvez
direcionando sua concepgdo para as praticas de sala de aula, percebe-se ainda que os
contetdos sao levados em consideracdo nessa concep¢ao, uma vez que conforme apontado
pela referida diretora, as criangas irdo demonstrar seu interesse € o professor devera
propiciar o caminho para essa aprendizagem, envolvendo os conteidos a serem

desenvolvidos.
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Para a Diretora 4, ensino-aprendizagem ¢ entendido como a fungdo da escola, e que
por vezes essa nao vém desempenhando de acordo seu papel, creio que quando a referida
diretora afirma que essa ¢ a funcdo da escola, ndo esta querendo realizar associacdo do
termo com a preparagao das criangas para o ensino fundamental, uma vez que no quadro
referente a funcdo da escola, a referida diretora afirma ndo ser essa a funcdo da escola de
educacao infantil.

Creio que esse ¢ mais um no nas relagdes vivenciadas dentro das instituigoes de
educacdo infantil, o como efetivar essa relacdo e que por sua vez, relaciona-se mesmo que

de forma indireta com a funcdo da escola da infancia para as diretoras entrevistadas.

Quadro 5 - Fungao social da escola

Funcio social da escola

D1- eu acho que a fungdo social da escola que ela deveria fazer e que de uns tempos para cda a gente ndo tem feito é:
formar mesmo as pessoas. E ai quando eu falo em formar, é formar em um sentido amplo. A escola de modo geral
precisa educar de uma maneira sistematizada e ndo é a mesma educagdo que tem que ser dada em casa é um outro tipo
de educagdo e que quem esta dando esse tipo de educagdo precisa saber o porqué esta fazendo e como fazer, e tem que
fazer bem. (...) Eu fui com uma expectativa de que, por exemplo, eu poderia encontrar um grupo que fosse extremo no
caso de achar que a educagdo infantil serve so para preparar as criangas para o ensino fundamental, ou de uma
educagdo infantil que eu deixo brincar, mas que eu ndo fago mais nada (...) Eu lembro que as professoras, quem estava
com a turma de 4 anos achava que era mais brincar mesmo, que podia deixar do jeito assim... era um brincar sem um
olhar pedagogico por tris e que por exemplo, a professora do 5 anos ela ndo via desse jeito pelo fato de ela ser
professora do ensino fundamental a tarde, entdo ela achava que tinha que preparar, porque ela sabia que quando ia
chegar ld no ensino fundamental, se as criangas ndo tivessem passado por algumas coisas, que eles ndo conseguiriam
depois aprender a ler e escrever e para a professora de 5 anos que também era professora do ensino fundamental,
ficava forte isso também, mais forte ainda, porque ela sabia que ela com 6 anos ela tinha meio que preparar mesmo as
criangas para o ensino fundamental (..)Eu acho que era bem complicado também porque elas ndo se entendiam
enquanto grupo, enquanto uma queria e achava que tinha mesmo que ensinar as letras, tinha que ensinar silabagdo
porque sendo elas iam se dar mal no ensino fundamental, a outra professora achava que ndo, que elas tinham so que
ficar brincando, que ela ndo iria se preocupar com essas questoes de ficar ensinando letra e nem nada.

D2- uma das fungées da escola é exatamente ensinar os pais também. Entdo eu acho que a fung¢do da escola é de estar
orientando os pais, ensinando os pais, a gente ndo fica restrito ao processo de ensino-aprendizagem da crianga, mas da
familia também.

D3- acho que esta se transformando, pelo menos eu vejo aqui na minha realidade, estdo colocando muita
responsabilidade pra gente. Acho que a gente poderia ter so a fung¢do de conduzir a parte de conhecimento, mas tem
todo um leque por tras pra estar amparando a crianga e como vocé quer o bem da crianga vocé assume tudo isso.
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Funcao social da escola

D4- eu acho que além do conhecimento, a escola principalmente na educagdo infantil ela perdeu a fungdo com o passar
do tempo e assim, os estudos a respeito da educagdo infantil, eles colocam que a crianga tem que brincar tem que
aprender brincando, eu acho que isso ndo acontece. Eu acho que principalmente aqui em (...), falta muito pra gente
chegar no que se tem que trabalhar na educagdo infantil. Eu acho que também é assim, essa coisa de envolver os pais,
eu acho que isso é um papel da escola e que a escola tem muita dificuldade em estar fazendo isso, eu acho que ela ndo
consegue fazer isso com eficdcia, trazer os pais. Eu acho que trazer os pais para a escola ndo é fazer reunido de pais,
nessa participagdo a escola ainda tem muito que aprender, os professores, os diretores tem muito que aprender quanto a
isso, porque a gente ndo sabe ainda como fazer. A gente percebe, a gente acha que tem, que os pais sdo ocupados, que
eles trabalham, a gente ndo sabe de que forma estar fazendo isso, e eu acho que com o passar do tempo esta piorando.
Os pais estdo cada vez mais distantes da escola, deixando a educag¢do cada vez mais por conta dos professores. As
professoras sdo cobradas muito na parte pedagogica, de estar preparando as criangas para estar indo para as escolas
centrais, particulares, eu acho que essa coisa de alfabetizagdo é muito forte.

No que se refere a fungdo social da escola, para uma melhor compreensao desse
aspecto deve ser realizada uma retomada da trajetoria historica da educagdo infantil, uma
vez que sua fungdo relaciona-se diretamente com a concepcao que se tem de escola da
infancia. O depoimento da Diretora 1, permite tal constatacdo quando aponta para a
indefinicdo na esfera de atuagdo nesse nivel de ensino, cuidar ou educar? Ensinar letras e
alfabetizar ou apenas brincar livremente? Tal fato relaciona-se com a fungao pedagogica da
escola e por sua vez, com o papel a ser desempenhado pelo diretor de escola nesse sentido.
Como atuar efetivamente na esfera pedagdgica quando nao se tem clara qual sua fungdo?
Como realizar intervengdes junto a um grupo de professores que dentro de uma mesma
escola ndo falam uma mesma linguagem? Acredito na explicitacdo das diretrizes
pedagdgicas da SMEC como forma de orientar o trabalho a ser realizado nas escolas de
educagdo infantil do municipio, ou seja, a explicitagcdo da politica publica municipal se faz
necessaria para a melhoria na qualidade do trabalho que esta sendo realizado nas
institui¢oes de educacao infantil.

Outro aspecto apontado pelas diretoras como fungdo da escola € o relacionamento
escola-familia, que deve ser repensado, uma vez que nao deve ser entendido como chamar

0s pais para a escola apenas para ouvir reclamagdes de seus filhos. A Diretora 4 aponta para
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a necessidade de se descobrir meios para efetivar essa relacdo, todavia, ainda nao se sabe o
como fazer. A Diretora 1 aponta para a diferenca do trabalho a ser realizado pela escola e
pela familia, como agdes que se complementam. Voltamos entdo para a questao norteadora
dessa concepcao: qual a funcao da escola de educagao infantil?

Considero que as concepgodes abordadas nesse trecho do trabalho deveriam estar
claras para todas as categorias profissionais que compdem a rede de ensino, nao so para a
dire¢do da escola, mas para os professores e demais funcionarios também, de forma que as
acgoes voltadas para o trabalho com criancas pequenas possam ser orientadas a partir de um
mesmo principio, de uma mesma esséncia. Como fazé-lo? Um possivel caminho seria:
debates, reunides, acompanhamentos e supervisdes constantes, ndo apenas movidos por

modismos ou iniciativas que nao perduram.

Quadro 6 - Fungao pedagogica

Funcio pedagogica

D1- ¢ o norte de tudo, e é a unido entre a teoria e a prdatica. E a gente ndo tem como pensar uma prdtica que ndo tenha
teoria e uma teoria que também ndo dé respostas a pratica.

D2- ¢ a parte principal, ela é fundamental, o eixo, a base, ela é tudo. E desse ponto que parte as outras coisas. E a partir
dela que as meninas vdo se organizar para estar desenvolvendo as criangas, estimulando as criangas. Até as familias,
estar orientando as familias, tudo a partir do pedagogico.

D3- a parte pedagogica é o que movimenta a escola, se vocé ndo tiver a parte pedagogica entdo vai fazer o qué? Eu
acho que é o motor, a parte pedagogica é o motor de toda a escola, ela vai desencadear as festas, as apresentagoes, ela
vai chamar esses pais pra dentro da escola, tudo vinculado a isso. Que delicia se fosse o ideal, trabalhar com a parte
pedagogica, mas ndo da porque tem muita coisa pra fazer, muita papelada, muita parte burocrdtica pra vocé entregar,
coisas que ligam assim: “vocé tem até o meio dia pra entregar tal coisa”. Eu acho que isso vai cercando a gente e a
gente ndo consegue. Apesar de que elas chegam pra mim e elas falam assim: “comparando essa crianga de fevereiro até
agora, olha o progresso”. Mas é aquela coisa de cinco minutos, ndo é o momento que vocé senta com ela e vocé fala:
“vocé esta no seu HTPC, no seu HTPL me conta o que vocé fez”. O que eu consigo ver, é através dos cadernos, do
portifolio deles, eu queria estar mais presente nessa parte pedagéogica e eu ndo consigo, apesar de que o Mdo na Massa
que ¢ uma coisa assim que chama muita atengdo. Entdo se a professora estd fazendo vocé vai por curiosidade, pra saber
o0 que estdo descobrindo, o que estdo pesquisando, mas eu acho que ainda falta muito pra parte pedagogica pra eu estar
mais inserida por conta dessas outras atividades.

D4- eu penso que muita coisa tem que mudar, mas eu penso também que falta muita formagdo pra gente. Eu acho que
ela é descaracterizada a educagdo infantil, eu acho que ela é uma escola de ensino fundamental, na verdade eu acho que
a educagdo infantil realmente prepara para o ensino fundamental e eu acho que ndo é uma coisa muito clara quanto a
fungdo dela, porque vocé acaba, por exemplo, trabalhando na escola de uma forma que é a forma como vocé estuda, que
vocé aprende nos cursos, so que os pais ndo aceitam e nem o diretor as vezes aceita.
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E possivel perceber, pelos quatro depoimentos acima, que a fungdo pedagogica é
entendida como essencial dentro do trabalho a ser desenvolvido na escola. Outro aspecto
interessante ¢ que a parte pedagogica relaciona-se com a funcdo da escola de educagdo
infantil, tal comparagdo se faz na medida em que a Diretora 4, menciona que a educagdo
infantil é descaracterizada, sendo entendida como uma escola de ensino fundamental, ou
preparatoria para esse nivel de ensino; isso porque, ndo se tem clara qual a fungao da escola
de educagdo infantil, como pdde ser evidenciado no quadro anterior na fala da Diretora 1.
Nesse sentido, o trabalho pedagdgico relaciona-se com a fung¢do da escola, uma vez que, a
partir de seu encaminhamento, esse pode indicar para uma ou outra diregao.

Conforme apontado na fala da Diretora 2, o aspecto pedagdgico extrapola a sala de
aula, a relagdo professor-aluno, estendendo-se as familias, ou seja, a relagcdo escola-familia
também ¢ permeada pelo aspecto pedagdgico.

Todavia, conforme apontado pela Diretora 3, por conta do aspecto burocratico, a
énfase que deveria ser dada para o aspecto pedagdgico ¢ comprometida, ficando a diretora
da escola apenas com algumas amostras do que acontece nesse aspecto dentro da escola,
nao conseguindo atuar como desejaria junto ao grupo de profissionais da unidade escolar
em que atua.

A partir do exposto, ¢ valido ressaltar que algo deve ser feito nesse sentido, que
mudangas devem ocorrer, uma vez que ¢ fungdo das diretoras de escola participarem
ativamente nessa esfera, o aspecto pedagogico.

Uma das alternativas encontradas para minimizar tal desconforto seria a organizagao
da demanda do trabalho da diretora de escola, uma vez que essa teria um dia da semana,

por exemplo, dedicado a observacao e atuagdo nesse sentido. Isso ndo quer dizer, que nos
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demais dias, um tempo destinado ao auxilio pedagogico ndo possa ser despendido. O que
acontece na maioria das vezes, ¢ que as diretoras fazem de tudo e quase que ao mesmo
tempo dentro da institui¢do, ndo tendo periodos de tempo destinados a fung¢des especificas.
E nesse sentido que indico a organizacio da demanda dos fazeres da diretora como
possibilidade de tempo para atuacdo no aspecto pedagogico.

Outro fator interessante de ser mencionado ¢ a auséncia de um plano de
desenvolvimento institucional, ou seja, a falta de diretrizes pedagogicas explicitas que
norteiem o trabalho dos professores das unidades de educagdo infantil e que por sua vez,
norteiem a esfera de ag@o das diretoras. Explico, se a rede municipal de ensino, tiver claras
as diretrizes pedagdgicas em que pauta o desenvolvimento de seus trabalhos, as professoras
teriam maior clareza quanto ao contexto em que atuam e por sua vez, a intervencao das
diretoras seria pontual. Nao quero afirmar que a rede de ensino ndo possua diretrizes de
trabalho, todavia, a transposi¢ao dessas diretrizes ao corpo de funcionarios da rede, ndo se
consolidou de forma clara; menciono tal fator, na medida em que, quando questionadas
sobre a funcdo da escola, uma das diretoras entrevistadas aponta para a indefinicdo da
funcao da educacdo infantil em seu contexto de atuacdo, expressa por meio da postura de
algumas professoras nesse nivel de ensino, uma vez que uma parte dessas achava que
deveria alfabetizar, enquanto a outra parte optava pelo brincar. Como atuar no aspecto
pedagogico quando a instituicao esta dividida quando ao seu papel?

Insisto na clareza das diretrizes pedagogicas (politicas publicas municipais) como
forma de unicidade de acdo das profissionais da educagdo (professoras), compreensao da
funcao da escola de educagdo infantil e direcionamento de agao das diretoras nesse aspecto.

Nao pretendo, com tais consideragdes, engessar ou padronizar o trabalho dos

profissionais da educacdo, mas sim, indicar a necessidade de um debate, de explicitagdo de



79

um caminho, da clareza de atuagcdo no contexto em que atuam. Dessa forma, quando houver
referéncia a rede municipal de educacdo, que estejam claras para todos, tanto para os que
nela atuam, tanto para os que dela se utilizam, em que bases estdo pautadas suas agdes
pedagdgicas.

E interessante notar, como as concepgdes manifestas das diretoras relacionam-se
entre si e o eixo norteador gira em torno das discussoes sobre o papel da escola de educagao
infantil, o bindmio educar e cuidar permeia tais consideragdes o tempo todo, mesmo que de

forma implicita para as entrevistadas.

Quadro 7 - Fung¢do burocratica

Funcio burocratica

D1- algo necessdrio, mas que poderia ser melhor pensada para que ndo se perdesse tanto tempo e para que ndo se
emperrasse o processo de gestdo dentro de uma escola. No comego era tudo muito assustador, eu lembro que a gente
teve um cursinho, digamos assim, em que a gente ficou uma semana toda vendo como que fazia folha ponto, como que
marcava falta, como que ndo marcava, como que o livro ponto deveria ser feito, quanto a hordrios também de cada
funcionario, como que a gente fazia oficio. Mas mesmo com esse curso era muito complicado quando, por exemplo, eu
tinha que fazer algum oficio, porque para mim era uma coisa, assim, como eu nunca tinha feito, era uma coisa do outro
mundo. Eu tinha a sensag¢do de que eu ndo ia dar conta, porque era muita coisa e tinham as datas também, entdo eu
precisava dar conta e dar conta no tempo certo. A gente tinha tido o curso, mas ndo era a mesma coisa como vocé estar
ld no dia a dia e ter que fazer a coisa a todo o momento. Tinha coisa que nem tinha sido falada no curso e que aparecia
no contexto do dia a dia e eu ndo sabia, porque eu ndo tinha passado por essa experiéncia, e eu ndo tinha um repertorio
pra dar conta disso. E eu lembro, que pra eu conseguir dar conta eu tive que ser muito mais organizada, entdo eu tive
que langar mdo de alguns conhecimentos, por exemplo, de organizagdo, de separar por pastas, cores diferentes, entdo
tudo isso para poder facilitar mesmo, sendo eu ia me perder também.

D2- uma chatice, mas muito necessaria também, porque tudo o que acontece aqui, 0s nossos superiores precisam saber.
A Secretaria precisa estar a par, e é s6 no papel mesmo: quantas criangas tem aqui, quantos funciondrios tem aqui,
como que é a questdo da merenda, o material de limpeza, eles precisam desses dados para eles la. Porque eu trabalho
s6 com a escola, eles trabalham com todas as escolas. Entdo é muito chatinho de fazer, é um tempo que a gente acha que
perde, mas ao mesmo tempo ele é necessdario. Eu tive muita ajuda de diretoras experientes, inclusive das diretoras que
foram minhas diretoras. Inclusive eu lembro que em 2005 no feriado de carnaval, na quarta-feira de cinzas uma das
diretoras chamou na casa dela, fez um cafezinho e pegou todas as meninas que estavam entrando pra orientar. Isso eu
achei maravilhoso, porque ela compartilhou tudo que ela sabia e ja fazia dez anos acho que ela estava até mais na
direg¢do. Entdo ela sentou com a gente, mostrou tudo que ela fazia, como ela organizava a parte de papelada, pra gente
foi uma aula. A gente ficou o dia inteiro com ela. Foi fundamental pra mim, porque a partir dai foi bem mais trangiiilo,
aquilo que eu tinha duvida eu ligava pra ela, mas foi um primeiro contato muito bom.
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Funcio burocratica

D3- eu gosto dessa parte de organizacdo, entdo se vocé falar pra mim: “olha eu preciso arrumar as listas de sala,
preciso organizar”, eu gosto de fazer isso. E cansativo, mas eu acho que também da pra conciliar, ndo é o fim do
mundo. Alguma coisa muito bdsica eu jd tinha contato, porque a minha diretora anterior me pedia pra fazer algumas
coisas. Agora, parte de merenda, de ponto, isso eu nunca vi. O ponto eu aprendi a fazer com a chefia, sempre perguntei
pra ela, sempre questionei como é que fazia a contagem de horas, aonde que a gente colocava. A parte de merenda,
acho que foram as meninas da cozinha que me ensinaram a fazer a parte dos relatorios de merenda. O suprimento eu fui
perguntando para as outras diretoras, perguntei muito pra (...), pra (...) que sdo mais antigas, eu perguntei muito pra
elas e elas me ajudaram bastante. Algumas coisas de organizagdo mesmo dentro de escola, entdo sdo mudangas que
Vocé tem que se apoiar em uma pessoa com mais experiéncia, e vocé vai ds outras, vocé pergunta para as outras, para
as mais velhas, entdo foi o pessoal mais velho mesmo que me auxiliou.

D4- eu acho que é uma coisa necessaria na escola, mas eu acho que é uma coisa que ndo deveria prender tanto o
diretor, que eu acho que ele perde assim, vamos dizer assim entre aspas, perde tempo em estar fazendo isso e poderia
estar fazendo alguma coisa assim interessante para a escola, de organizagdo mesmo, de orientagdo. Eu fui aprendendo
com o tempo, a parte burocrdtica eu ndo achei dificil, uma coisa de outro mundo. No comego a gente teve algumas
reunides que eles esclareceram algumas duvidas de como estar fazendo, mas eu ndo tive muita dificuldade ndo (...) eu
achei uma coisa chata, mas ndo dificil. Eu acho importante a parte burocrdtica, mas eu ndo acho que tudo isso teria que
ser a fungdo do diretor, porque vocé perde muito tempo vocé fazendo isso. Eu acho que isso poderia ser feito pela
Secretaria, determinadas coisas, ndo a gente fazer, ou ter alguém na escola, uma secretdria, alguém para estar fazendo
isso, porque eu acho que isso ndo é fung¢do do diretor. E, uma coisa que eu sempre questionava é que, as EMEBs todas
elas tem secretdrios de escola e nas EMEIs ndo tem, pode até ser que o servico seja menor, ter menos servigo
burocrdtico, mas eu acho que toma muito tempo da gente. Se tivesse um secretdrio, por exemplo, ele podia dar conta
perfeitamente daquilo tudo e ainda sobraria um tempo pra gente cuidar da parte pedagogica. Algumas das dificuldades
que eu tinha, eu tinha na escola uma ex-diretora que inclusive foi minha chefe, que quando eu tinha duvida em certas
coisas ela me ajudava, principalmente com dinheiro, com aquele caixa que a gente recebia, ela que me ajudava a
prestar conta, no inicio foi ela que me ajudou. Acabei aprendendo porque essa pessoa me ajudou e porque a gente
acaba também se informando, ligando para alguém que saiba fazer para estar ensinando a gente.

Por que na maioria das vezes os gestores se tornam tdo burocraticos quando o
desejo ¢ trabalhar com outros aspectos, como o pedagdgico, por exemplo?

De acordo com consideragdes realizadas por Mello (2005), a partir de sua
experiéncia em instituicdes reconhecidas na modalidade de educagdo infantil, os gestores

iniciam suas atividades com pouco conhecimento sobre a func¢do. Para a referida autora,

temos tido poucas supervisdes. Em muitos casos, nenhuma assessoria sobre a
organizagdo da demanda de nosso trabalho. Acabamos, muitas vezes, atendendo
pais todos os dias, atualizando a documentagdo oficial em qualquer dia da
semana, observando criangas e funciondrios ou as rotinas das instituicdes em
qualquer horario. Acabamos sem pensar em objetivos, encaminhamentos, etc.
Despreparados, mal orientados e sem tempo, ndo refletimos sobre as
possibilidades de organizar os contetidos do nosso fazer (MELLO, 2005, p. 22).




81

Ou seja, a organizacdo da demanda das atividades na escola seria uma alternativa
para alguns dos entraves vivenciados no inicio da carreira, tanto para o aspecto burocratico,
quanto para o aspecto pedagdgico.

No que se refere ao aspecto burocratico, compreendo que esse deveria estar a
servigo da gestdo, ou seja, ser o meio, uma ferramenta capaz de dar suporte ao aspecto
pedagogico, e para com a administragdo da escola como um todo, conforme mencionado no
referencial tedrico desse estudo.

Conforme apontado pelas diretoras entrevistadas, o aspecto burocratico ¢ entendido
como um dos dificultadores/entraves da realizagdo de um trabalho mais direto junto ao
grupo de professores no aspecto pedagodgico, esse ultimo, concebido por elas, como o
aspecto primordial dentro da escola.

A aprendizagem que as diretoras iniciantes tém realizado sobre a fungdo burocratica
e utilizado no cotidiano das escolas em que atuam se deu na esfera de sua disfun¢do e nao
em sua concepg¢ao original que vai além do tramite de papéis, apresentando-se como uma
maneira de administrar que busca a otimizagao das relacdes, com a finalidade em se atingir
o maximo de eficiéncia possivel, concep¢do essa que ndo preconiza entraves e/ou
dificultadores, mas sim, facilitadores e otimizadores.

Facilitar o qué? Otimizar o qué?

A gestdao do tempo e das relagdes dentro da escola, a qualidade da orientacdo e
auxilios despendidos a todos os envolvidos nas atividades escolares.

Todavia, apesar da compreensdo de burocracia apreendida pelas diretoras
entrevistadas estar pautada no campo das disfungdes da mesma como o papelorio, por
exemplo, a fungdo burocratica, apontada por essas, ¢ entendida como necessaria. Fato esse

que pode ser corroborado por meio da fala da Diretora 1 quando afirma que a funcao



82

burocratica € algo necessario, mas que poderia ser melhor pensada para que nao se perdesse
tanto tempo e para que ndo se emperrasse o processo de gestdo dentro de uma escola. De
certa forma, a referida diretora tem uma compreensao, mesmo que ndo tao clara até para si
propria, de que a fung¢do burocratica extrapola o papeldrio e necessita ser repensada. Ao
meu olhar, resignificada, reportando-se a sua significagdo original.

A parte burocratica acabou por compor o repertorio de aprendizagens profissionais
das diretoras iniciantes, ¢ por meio do depoimento dessas, ¢ possivel perceber como se deu
a referida aprendizagem.

Nesse movimento de colocar em pratica, conhecimentos que até o momento eram
desconhecidos para as entrevistadas, o papel do mais experiente esteve diretamente
relacionado com a aprendizagem da referida fungdo, uma vez que, as diretoras iniciantes
buscavam auxilio com as diretoras experientes no momento de execu¢do de algumas
tarefas. Tal afirmagdo pode ser confirmada por meio do depoimento das quatro
entrevistadas sobre esse aspecto.

Acredito que a aprendizagem da parte burocratica tenha aparecido como a mais
evidente dentre as demais aprendizagens profissionais que tentarei sistematizar no decorrer
desse texto, uma vez que sua aprendizagem esteve relacionada com a utilizacdo de
conhecimentos especificos em situagdes com finalidades especificas, ou seja, utilizados na
realizacdo de tarefas explicitas, tais como: documentar, registrar, arquivar, informar, entre

outras.
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Quadro 8 - Relagao familia-escola

Relacio familia-escola

D1- deve ser de mdo dupla e cada um deve saber muito bem o seu papel, porque ndo adianta a escola querer fazer o
papel da familia, porque a escola ndo é a familia e nem a familia querer fazer o papel de escola, porque a familia ndo é
a escola. Entdo eu acho que cada um tem que saber bem a que veio e o que precisa ser feito. E logico, eu acho que as
duas tém que se conversar, a escola e a familia.

D2- tem que ser uma relagdo muito integrada, a gente orientando os pais e se organizando aqui na escola para
beneficiar a crianga em todos os aspectos: o pedagogico, o cuidar também, o apoio emocional pra crianga. Porque
nosso papel é de ouvir também a comunidade, porque so assim se compreende mais como ela é.

D3- eu observei no decorrer desse ano, ela foi (...) sabe quando vai perdendo alguns pares? So que no decorrer do ano
eu ndo sei até que ponto, a gente precisa avaliar, muitas festas, eu acho que comega desgastar, eu acho que foi perdendo
um pouco no decorrer do ano. Eu acho que eles se cansam.

D4- eu acho que ela é necessaria, mas a gente ndo sabe como estar fazendo isso ainda, eu acho necessario esse contato,
essa aproximagdo com a familia. Eu acredito que essa forma que a gente faz ndo é o correto, pais ndo tem que vir pra
escola apenas para saber se filho vai indo bem, vai indo mal, dando trabalho, se ele esta brigando. Eu acho que a escola
ndo é para isso, eu acho que a comunidade tem que sentir que a escola é dela, que o espago também é dela, que eu acho
que ¢ uma coisa dificil da gente estar fazendo. Eu acho que com o tempo a gente vai conseguir sim.

Apesar de ser entendida como uma relagdo necessaria, nem sempre & facil de ser
vivenciada, uma vez que a relagdo escola-familia por vezes ¢ permeada por relagdes de
conflito. Na tentativa de evitar tais desconfortos, muitas vezes as institui¢oes de educagao
infantil fecham suas portas para os pais, que entregam seus filhos no portdo da instituicao e
retornam no final do periodo de aula para busca-los, impedindo que trocas entre a familia e
escola acontecam, trocas essas necessarias para o desenvolvimento de ambos.

De acordo com Mello e Rossetti-Ferreira (2005),

para pais e profissionais, ¢ um exercicio de aceitacdo das diferengas. Os pais
aprendem a exercer seu direito de participar do atendimento dado aos filhos, ao
mesmo tempo em que aprendem a compreender o ponto de vista dos
profissionais da educacdo infantil. Por outro lado, os profissionais aprendem seu
direito de se fazerem ouvidos pelos pais, mas também aprendem seu dever de
respeitar a cultura e o saber das familias. Essa aprendizagem ¢ importante para o
amadurecimento dos sujeitos envolvidos e, conseqiientemente, das relagdes entre
eles. Seja em casa, seja na creche, a crianga ¢ a mesma. E facil imaginar, entdo,
que havendo maior harmonia nas relagdes entre creche e familia, melhor sera
para a crianga. Sem davida, o processo precisa ser realizado com cuidado e
orientagdo, e a tarefa do diretor é gerenciar esse processo. Os conflitos irfo
surgir, ¢ buscar solu¢des para esses problemas ¢ tarefa do diretor (ROSSETTI-
FERREIRA; MELLO, 2005, p. 25).
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Todavia, conforme apontado pelo depoimento da Diretora 4, ndo se sabe ainda
como efetivar tal relacionamento, ou seja, como realiza-lo na pratica, existe a necessidade
em se avancar ¢ muito nesse sentido. A referida diretora aponta ainda como compreende
que ndo deveria ser realizada tal relacdo, seja em momentos estanques de reunides de pais
em que muitas vezes transformam-se em um muro de reclamagdes de seus filhos, entre
outros.

De acordo com Marques (1997),

(...) as escolas mantém os padrdes tradicionais de relacionamento com o exterior.
Esse relacionamento limita-se a reunides no inicio do ano lectivo, reunides com
a associa¢do de pais duas ou trés vezes por ano e realizacdo de festas com a
presenca dos pais. As escolas, como estruturas burocraticas que sio, continuam a
reger-se por rituais demasiado formalistas e a utilizar uma linguagem demasiado
técnica, muitas vezes, incompreensivel para os pais com baixos niveis de
escolaridade. Se quiser mos criar bons programas de envolvimento dos pais,
teremos de flexibilizar os rituais e as normas administrativas das escolas. (...) O
primeiro passo a dar é mudar de atitude. Se a direcg@o da escola ndo acredita nos
beneficios do envolvimento dos pais, continuard a tratd-los sempre com
desconfianga (MARQUES, 1997, p. 29).

A Diretora 3 aponta para uma situagdo em que devido a grande quantidade de festas
e eventos, por vezes, sentiu que os pares foram se dispersando. Seriam as festas umas das
formas de se consolidar a relagdo escola-familia? Para além das festas, que outras acdes
poderiam ser pensadas?

Quando afirma que um dos papéis da escola ¢ o de ouvir a comunidade, a Diretora 2
aponta uma das possibilidades dessa aproximacdo. Ao ouvir a comunidade e tentar
encontrar junto com ela suas expectativas, talvez possa ser iniciado um caminho para o
inicio dessa longa e necessaria jornada, a relagdo escola-familia. Ou seja, cabe a escola
criar estratégias de aproximacgdo para a realizacdo dessa parceria. Marques (1997) aponta

para o fato de que as escolas devem ser abertas aos pais, que sejam criados espagos para
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que esses possam se reunir, proporcionar um meio de comunicacdo freqiiente, trata-los
como verdadeiros membros da comunidade educativa e dar-lhes a conhecer o curriculo
escolar (MARQUES, 1997, p. 33). Como possiveis estratégias para promover essa
aproximacgao encontram-se: dialogos com os pais; formagdes preparadas especificamente
para esses; elaboracdo de jornal da escola contendo informagdes diversas sobre a
institui¢do, sobre o desenvolvimento das criangas, a proposta pedagogica da instituigdo,
entre outros assuntos; convite aos pais para que auxiliem os professores em alguns
momentos falando sobre algo que conhecem e que possa fazer parte de um projeto que esta
sendo desenvolvido junto as criangas; possibilidade de participarem na tomada de decisdes
da escola por meio do Conselho de Escola, por exemplo, entre outras agdes que devem ser

pensadas e discutidas com as partes envolvidas.

Quadro 9 - Fracasso e sucesso escolar

Fracasso e sucesso escolar

D1- fracasso escolar pra mim é quando, por exemplo, a gente vé que ndo ha aprendizagem. E ai ndo é no sentido de
colocar a culpa em quem esta aprendendo. Mas sim ver que muitas vezes, a gente erra porque a gente ndo ensina
direito. Eu acho que muitas vezes, o fracasso para a gente que estd na escola tende a falar que é culpa do outro e ndo da
gente. E as vezes é sim da gente, porque as vezes a gente ndo sabe o melhor método, falha na hora de aplicar algumas
coisas, falha porque ndo conhece, entdo precisa estudar mais. O sucesso é quando se consegue perceber que a escola
além de dar as ferramentas que todo mundo que esta em uma escola precisa, é quando ela consegue ir além, quando em
uma turma ou em uma escola deixam de ser so alunos, professores, funcionarios e diregdo e passa a ser um grupo. E um
grupo que procura sempre estar pensando no bem um do outro.

D2- é estranho a gente enquanto educagdo infantil estar falando muito em fracasso escolar, porque a gente estd
comegando, é o comego de tudo, é o fundamental. Porque se a gente estimular bem, se a gente incentivar muito as
criangas, eu acho que depois no processo dela, vai ser muito mais trangiiilo, ela vai aprender a gostar muito da escola,
aprender a aprender.

D3- a gente ndo vé como fracasso aqui, a gente tem uma outra visdo sobre. A gente costuma observar a criang¢a no
sentido de que ela ndo conseguiu atingir ainda, ndo com esse termo fracasso, ela esta numa fase um pouquinho aquém
dos outros, mas ela vai conseguir.

D4- como a escola de educagdo infantil é vista como uma preparagdo para o ensino fundamental, eu acho que existe
fracasso e sucesso na pré-escola. Coisas que vocé observa de outros professores, crian¢as que jd se sentem com
fracasso. Eu acho que como eu trabalho na educagdo infantil e no ensino fundamental, criancas que ela as vezes ndo
consegue fazer determinadas atividades na pré-escola, e mesmo atividade que é de criatividade, que ndo depende de
avaliagdo, se ficou bom se ficou ruim, uma coisa dela, e as vezes o professor avalia aquilo como sendo uma coisa ruim,
isso € uma coisa que ela vai carregar e que vai formar a auto-estima dela, é uma coisa que ela vai carregar para a
primeira série, para o ensino fundamental, para o primeiro ano, coisas para o resto da vida. Eu acho que nés somos
responsaveis sim pelo fracasso e sucesso escolar.
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Conforme apontado pela Diretora 4, o fracasso escolar se faz presente nas
instituigoes de educagdo infantil quando essas concebem como sua fungdo a preparacao
para o ensino fundamental.

A Diretora 2, por sua vez, ndo concebe o fracasso escolar como presente nas
instituicdes de educagdo infantil, pois para ela, a educagdo infantil ¢ entendida como o
principio, como o comego de tudo. Para a Diretora 3, o fracasso escolar ¢ entendido a partir
de uma perspectiva mais “branda”, de que ainda ndo se atingiu a um nivel de
desenvolvimento, por exemplo.

Para a Diretora 1, o fracasso escolar ndo deve ser concebido como culpa de quem
aprende, por exemplo, quando coloca em discussao posturas adotadas por quem ensina.

Como se pode perceber, as concepcdes se inter-relacionam, e possiveis analises
voltam-se a todo o momento para o referencial tedrico adotado nesse estudo, quando
resgata mesmo que de forma breve, a trajetoria historica da educacdo infantil no Brasil e

sua relagdo com o bindmio educar e cuidar.

Quadro 10 - Papel do diretor

Papel do diretor

D1- aquele que teria uma visdo mais ampliada do processo, de tudo aquilo que acontece na escola, de pensar varias
salas de aula, de pensar a organiza¢do da escola como um todo.

D2- tem que ter espirito de lideranga, saber falar ndo. A fungdo do diretor é de puxar o grupo, valorizar o grupo,
coordenar mesmo, de incentivar e organizar o grupo. E que saiba equilibrar o pedagogico com o bom administrador,
porque a gente precisa administrar, entdo acho que o ideal é esse.

D3- o papel do diretor é... um organizador... ele é um articulador... um rebolador, porque tem que ter um jogo de
cintura.

D4- tem o papel de organizagdo, de estar orientando professor, estar orientando pais. Eu nunca vou ter um cargo desse
porque eu ndo gostei, vocé chegar de manhd e estar brigando com o funciondrio, falando: por que vocé ndo fez isso?
Por que vocé ndo fez aquilo? Porque na minha cabega tinha uma coisa assim, a pessoa esta sendo paga para aquilo,
entdo a pessoa devia fazer, ndo precisava ficar falando todo dia: limpa isso, limpa aquilo.
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Qual o papel dessa figura tdo marcante nas instituicdes escolares? A burocracia? O
aspecto pedagogico? Ambos?

Questdes como a lideranga, a tomada de decisdes, o trabalho em equipe, a
negociagdo, a administracao de conflitos, foram pontuadas pelas diretoras como fungdes
dos diretores de escola, nao nessas palavras, mas pelo que suas falas indicaram. Parece
obvio pensar que essas se caracterizam esferas de agdo das professoras que se tornaram
diretoras. Todavia, o olhar para além do 6bvio deve ser estimulado, pois, até chegar a
tomada de uma decisdo, ou ao movimento de administrar um conflito, as diretoras
iniciantes tiveram que desencadear uma série de conhecimentos e habilidades para tais
finalidades. Muitas vezes esse papel nao foi facil de ser exercido, a maturidade exigida pelo
cargo, por vezes, teve que ser construida em um curto espago de tempo, € nesse processo,
conflitos pessoais foram travados.

Outro aspecto que merece destaque encontra-se na fala da Diretora 4, quando de
forma implicita se refere as atribuicdes de chefia propriamente ditas, bem como da
provisoriedade do cargo. Parece facil chegar e mandar que as pessoas facam coisas, mas
fatores diversos compdem o contexto de gestdo. O “estar” na funcdo ndo permitia, por
vezes, que as diretoras assumissem a autoridade inerente ao cargo que estavam ocupando,
pois, em breve, poderiam estar de volta em suas salas de aula e serem chefiadas por uma
das pessoas que chefiou anteriormente.

Vale ressaltar, que ser diretora de institui¢cdes de educagdo infantil ¢ muito diferente
de ser diretora de escolas do ensino fundamental. Fago essa afirmagdo pautada em varios
aspectos, um deles refere-se a falta de defini¢ao clara do papel das instituicdes de educacao
infantil, que continuam em um cendrio de desafios na tentativa de articular o cuidar e o

educar, enquanto o ensino fundamental tem claro seu papel. Outro aspecto refere-se a
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propria organizagdo das instituicdes, uma vez que, as escolas do ensino fundamental
contam com secretarios de escola que auxiliam no exercicio da func¢do administrativa,
enquanto nas instituigdes de educacdo infantil, o diretor de escola tem que se desdobrar
para dar conta do mesmo tipo de trabalho do diretor de escola do ensino fundamental, com
uma diferenca, a auséncia de alguém para dividir suas atribui¢des, ficando muitas vezes
sobrecarregado e nao conseguindo acompanhar o todo da instituigao.

Nao pretendo com tal contextualizagdo afirmar que ser diretora de escola do ensino
fundamental ¢ mais facil do que ser diretora de educagdo infantil; acredito que ambas as
atuagdes possuem seu grau de complexidade, a intengdo ¢ explicitar um contexto de

atuacio em que,

trata-se de entender o papel do diretor como o de um lider cooperativo, o de
alguém que consegue aglutinar as aspiragdes, os desejos, as expectativas da
comunidade escolar e articula a adesdo e a participagdo de todos os segmentos
da escola na gestdo em um projeto comum. O diretor ndo pode ater-se apenas as
questdes administrativas. Como dirigente, cabe-lhe ter uma visdo de conjuntos ¢
uma atuacdo que apreenda a escola em seus aspectos pedagdgicos,
administrativos, financeiros e culturais (LIBANEO. et. al. 2007, p. 332).
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3.2. Aspectos dificultadores vivenciados ao longo do processo e formas de

enfrentamento

Na tentativa de identificar as aprendizagens profissionais das diretoras iniciantes
vividas no inicio da carreira, os quadros com os aspectos dificultadores vivenciados ao
longo do processo, bem como as formas de enfrentamento para as situagdes vivenciadas,
foram utilizados como forma de organizacdo e visualizagdo dos dados, permitindo a
composicdo de um cenario que possibilite a compreensao das experiéncias vividas pelas
diretoras iniciantes, e que de certa forma, apontam para suas aprendizagens nesse periodo.
A seguir, sdo apresentados os quadros que sistematizam tais informagdes; os quadros sao
apresentados diretora por diretora, as respectivas analises serdo realizadas a partir de um
quadro sintese, construido no final dos quadros referentes aos aspectos dificultadores e

formas de enfrentamento.
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Quadro 11 - Aspectos dificultadores vivenciados ao longo do processo e as formas de

enfrentamento para as situagdes vivenciadas pela Diretora 1

D1- ASPECTOS DIFICULTADORES

D1- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Contato com a comunidade: uma das coisas que foi
muito dificil foi o meu contato com a comunidade de ld,
porque era uma escola que ficava muito vulneravel a tudo
0 que acontecia no meio externo. Entdo, por exemplo,
existiam algumas mdes que achavam que a escola tinha
que cuidar dos filhos delas como se fosse uma assisténcia
social, que eu teria que ir atras de cestas basicas porque a
outra diretora ia, que eu teria que ir atrds de médico, que
a escola teria que ficar funcionando até a noite se
possivel, porque eles tinham que ficar la. Entdo eram
situagdes muito dificeis e principalmente, porque parecia
que a comunidade via aquele espago ndo como uma
escola, no sentido de educagdo formal, mas que era um
lugar onde eles poderiam deixar as criangas e que para
eles ndo era uma escola mesmo, parecia muito mais uma
assisténcia social do que uma escola, eu acho que foi
bastante complicado nesse ponto também.

Da imposicao a conquista: no comego foi meio imposto,
mesmo com os pais, mas era aquela coisa, eu lembro que
quando eles foram vendo que a escola foi ficando mais
organizada, coisa e tal, que tinha os hordrios e eu
explicava porque teria que ter os horarios, porque, por
exemplo, que o portdo ndo iria ficar aberto o tempo todo,
que era pela propria segurancga das criangas, mas que eles
poderiam sempre ir ld, para ver alguma coisa, se quisesse
conversar com a professora. Entdo foi uma coisa que eu
fui conquistando, por exemplo, eu lembro que daqueles
que moravam em frente da escola, eu tinha um contato
muito bom, porque eles sempre estavam la e viam que a
escola estava ficando mais arrumada, eles foram se
mostrando também mais proximos e acho que foi meio que
conquistando.

Integracdo escola-comunidade: os primeiros meses
foram muito dificeis pelo proprio contato com algumas
mdes, alguns pais, mas a gente vai convivendo no dia a
dia. Muitas usavam a escola para outras atividades, por
exemplo, tinha uma mde que era artesd e que usava a
escola para dar algumas oficinas, entdo elas foram
ficando mais proximas também por conta disso, elas ja
usavam e continuaram e foram tendo mais confianca e
coisa e tal, foram conversando mais comigo, foram acho
que tendo mais confianga mesmo. E ai foi uma conquista

Identidade racial x acolhimento dos pares e
comunidade: se fosse definir como eu fui recebida acho
que com espanto e ai é a minha visdo, acho que por duas
coisas: uma que ninguém imaginava que eu seria indicada
e acho que também pelo fato de eu ser negra também,
acho que foi um fator. Tanto que isso depois mesmo com
relagdo aos pais era uma coisa que sempre pesava, porque
eles nunca achavam que eu fosse a diretora, sempre
perguntavam pela diretora para mim. Eu ja desconfiava
que iria passar por algumas situagoes dessa até pelos
proprios dados que a gente tem de pesquisa que mostram
que é muito mais raro vocé ter negros em fungoes de alto
escaldo e coisa e tal e que no idedrio de muitas pessoas é
isso mesmo, que as pessoas nunca imaginam que uma
pessoa negra vai estar ocupando um cargo digamos de
alto escaldo, ou de chefia.

Postura adotada: entdo eu ja fui meio que preparada
para lidar com isso, é logico que a gente vai preparada,
mas isso ndo significa que a gente vai saber lidar com
isso. E eu lembro que as vezes eu ficava constrangida, mas
conseguia lidar com isso da melhor maneira, sempre
falava que eu era a diretora e pronto, as pessoas ficavam
meio espantadas, mas com o tempo elas foram meio que se
acostumando. Eu acho que para as professoras acabava
sendo mais dificil talvez pelas proprias relagoes raciais
que a gente vive no dia a dia, de que como elas
professoras brancas teriam uma chefe negra? Entdo eu
acho que ficava bem complicado isso, de como talvez
passasse pela idéia, de que como por que eu tivesse sido
indicada e ndo uma delas? Entdo, mas nada que fosse
explicito entendeu? Sempre as coisas foram muito sutis
mesmo

Incertezas: eu fiquei bastante ansiosa porque eu queria
saber como iria ser, porque era uma coisa que eu nunca
tinha feito, entdo eu lembro que eu pensava: como serd
que eu vou lidar com as professoras, com as outras
funcionarias? Como eu vou lidar com os pais, com as
mdes? E também o que agravava o meu estado de espera
era que eu sabia para qual bairro eu estava indo.

Encarar dire¢do como desafio pessoal: acho que foi um
desafio pessoal, porque eu teria que descobrir outras
coisas enquanto pessoa, porque eu estar em sala de aula
era uma coisa, eu era outra pessoa, talvez ser diretora
fosse outra coisa.
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D1- ASPECTOS DIFICULTADORES

D1- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Medos: eu senti muito medo, tanto que tiveram varias
situagoes em que eu me arrependi muito em ter dito sim.
Fiquei muito ansiosa com o primeiro dia, que seria o
planejamento de como seria, e acho que eu fiquei com
medo também dessa situa¢do porque era nova e fiquei
ansiosa mesmo, em querer saber: serd que elas vdo se
recusar a fazer as coisas? Serd que elas vdo gostar de
fazer as coisas? Entdo era aquela coisa de ficar esperando
o que iria acontecer. Eu ficava com medo e eu ficava mais
ansiosa ainda de como eu iria lidar com essa parte
pedagogica da escola e foi bem complicado mesmo dar
conta disso tudo.

Persisténcia: eu fui aprendendo a ser diretora pela
persisténcia eu acho, eu acho que a palavra que resume é
essa, eu tive que ser persistente no trato com as pessoas
que estavam comigo, tive que ser persistente para lidar
com as situagdes dificeis, com relagdo a comunidade. Tive
que ser persistente também para lidar com as relagdes
com os meus pares de diretoras que também é uma outra
relagdo.

Assumir postura de diretora experiente: o contexto
dificil: ... eu sabia que era um bairro bastante complicado
porque tinha problema de violéncia, de trdfico de drogas,
entdo eu ficava mais ansiosa ainda em como eu iria lidar
com essas situagbes (...) eu sabia que eu tinha sido
escolhida para aquela unidade para colocar ordem ali (...)
e a escola precisava tomar um outro rumo, de ficar mais
organizada, de por exemplo, de virar escola mesmo.

Estratégia para assumir postura esperada para
situacdo: eu tive que buscar forcas ndo sei de onde para
tentar me impor, e era uma imposi¢do mesmo, nem era
uma questdo de conquista. Entdo acho que antes eu deixei
muito claro para todo mundo de la: para os pais, para as
professoras também e para as outras funciondrias, de que
eu tinha sido convidada porque eu tinha que mudar
algumas coisas, porque daquele jeito ndo estava bom e
que querendo ou ndo eu iria continuar e iria continuar
fazendo as coisas do meu jeito. Acho que num primeiro
momento pareceu assim bem autoritario mesmo, mas
precisava ser desse jeito porque sendo ndo ia mudar. Caso
contrario eu acho que eu ndo teria conseguido ficar nem
um més se eu ndo tivesse feito isso e eu lembro bem que
depois que foi passando o tempo, eu parti para uma outra
fase que era mais da conquista, coisa e tal, de ir
conhecendo melhor. Eu fiquei desesperada algumas vezes,
chorava bastante e eu lembro que com algumas pessoas eu
conversava mais sobre isso, por exemplo, uma pessoa
importante nesse movimento foi a (...) que sempre esteve
junto comigo falando: “tenta de tal jeito e coisa e tal”.
Algumas outras amigas que também tinham entrado no
mesmo ano que eu e com quem eu jd tinha mais contato,
ou porque eu estudei junto ou porque eu ja trabalhei junto,
entdo a gente dividia algumas angustias.

Negociacdo: eu queria tentar uma coisa que fosse mais
dialogada e que a gente pensasse na escola como um todo
mesmo, e ndo SO as professoras, mas oS outros
funcionarios também. E eu lembro que elas ficaram
esperando de mim que eu determinasse tudo, eu lembro
que bem no comego, no primeiro dia elas queriam saber
qual o horario que eu tinha pensado, que horario que
cada uma iria para o parque, que horario seria o da
merenda. Entdo eu conversei com elas que eu precisava
saber como era antes, porque eu é que estava chegando e
elas ndo, elas ja conheciam mais aquilo tudo. E a gente foi
negociando, tanto que a coisa do hordrio ela foi
negociada, ela ndo foi imposta por mim, mesmo porque eu
é que estava chegando, entdo elas me mostraram o que
dava certo e a gente foi tentando chegar a um consenso.
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D1- ASPECTOS DIFICULTADORES

D1- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Atividades inerentes a funcio: no comeco era tudo muito
assustador, eu lembro que a gente teve um cursinho,
digamos assim, em que a gente ficou uma semana toda
vendo como fazia folha de ponto, como que marcava falta,
como que ndo marcava, como que o livro de ponto deveria
ser feito, quanto a hordrios também de cada funcionario,
como que a gente fazia oficio. Mas mesmo com esse curso
era muito complicado quando, por exemplo, eu tinha que
fazer algum oficio, porque para mim era uma coisa, assim,
como eu nunca tinha feito, era uma coisa de outro mundo.
Eu tinha a sensagdo de que eu ndo ia dar conta, porque
era muita coisa e tinham as datas também, entdo eu
precisava dar conta e dar conta no tempo certo. A gente
tinha tido o curso, mas ndo era a mesma coisa como vocé
estar la no dia a dia e ter que fazer a coisa a todo o
momento. Tinha coisa que nem tinha sido falada no curso
e que aparecia no contexto do dia a dia e eu ndo sabia,
porque eu ndo tinha passado por essa experiéncia, eu ndo
tinha um repertorio para dar conta disso.

Recorre as mais experientes: eu lembro que, por
exemplo, muitas vezes que eu ndo sabia fazer oficio, ou da
folha ponto mesmo, que algumas outras diretoras que ja
estavam a mais tempo do que eu elas foram muito
importantes também, porque vira e mexe eu ligava,
perguntava como que fazia e elas sempre me auxiliaram.
Organizacio: eu lembro que para conseguir, eu tive que
ser muito mais organizada. Entdo eu tive que langar mdo
de alguns conhecimentos, por exemplo, de organizagdo, de
separar por pastas, cores diferentes, entdo tudo isso era
para poder facilitar mesmo, sendo eu ia me perder
também.

Enquadramento no grupo ja constituido: tem gente que
tem muito tempo que estd nessa fung¢do e pra quem estava
chegando eu acho que a gente tinha que se enquadrar, nao
é o melhor termo, mas talvez seja esse, e que por aquele
outro grupo que ja estava formado a gente percebia que
tinha um tipo ideal do ser diretora.

Estratégia: entdo eu acho que ao mesmo tempo em que eu
contei em alguns momentos com alguns conselhos que eu
achei assim que foram muito validos, até para lidar com a
parte do dia a dia da escola de algumas diretoras mais
experientes, mas algumas angustias elas so passaram
porque eu tive contato com quem estava comegando junto
comigo e que também eu via que ndo era so eu que estava
passando por aquilo e que outras também estavam e que
ndo era uma falha minha, mas que era uma situa¢do
mesmo que a gente passava por aquilo.

Situacdes inesperadas com os pais:

Exemplo 1- eu lembro, por exemplo, o contato com mdes
que digamos que ndo cuidam tanto de seus filhos era uma
coisa que me abalava muito, de deixar as criangas até oito
horas da noite ld, sabendo que tinha que ter buscado e que
ndo tinha nenhuma explicagdo convincente para que ndo
tivesse ido buscar naquele horario.

Exemplo 2- uma outra situagdo foi com uma mde que
sabia que tinha hordario para entrar e que eu tinha
explicado que ficava ruim para a merendeira que ja tinha
servido o café da manhd e que a crianga chegava la oito e
meia, sendo que o horario para entrar era sete e meia.

Posturas adotadas:

Exemplo 1- entdo para mim foi bastante complicado, tanto
que quando eu tinha que recorrer ao Conselho Tutelar as
mdes achavam ruim porque eu tinha buscado esse meio,
mas eu precisava fazer alguma coisa. Mantinha também
um contato com a Secretaria, pedindo o que eu tinha que
fazer quando isso acontecesse.

Exemplo 2- um dia eu falei que ndo ia entrar, ai eu fiquei
na corda bamba (...) Mas depois desse dia que eu ndo
deixei entrar ela nunca mais atrasou. Foram algumas
atitudes que talvez, talvez ndo, algumas até sem
fundamento juridico inclusive de que ndo poderia mesmo
acontecer, mas que eu acabei tomando e que, por exemplo,
no caso dessa menina ainda, eu voltei atrds.

Situacdes inesperadas com funcionarios:

Exemplo I- o trato com funcionarias de que sabe que ndo
é pra fumar dentro da escola e fumava.

Exemplo 2 — uma coisa que eu precisei aprender a lidar
foi com a questdo que, por exemplo, eu ndo consigo
mandar alguém fazer alguma coisa. Entdo eu lembro que
varias vezes a escola estava suja e a pessoa estava
parada, a pessoa que era para estar limpando estava
parada, e eu ficava ensaiando varias vezes, varias
estratégias para chegar na pessoa e falar: “olha, vocé ndo
acha que tem que limpar?” Entdo era também inesperado
para mim porque eu pensava: se a pessoa foi contratada
para isso, logicamente ela deveria estar fazendo, mas ndo
era bem assim na pratica.

Posturas adotadas:

Exemplo I- eu tinha que conversar, porque para mim era
obvio que alguém ndo fosse fazer isso porque ja sabia que
ndo podia fazer isso (...) eu jd tinha pedido para parar de
fumar e a pessoa vira e mexe continuava e que eu vira e
mexe pegava a pessoa fazendo isso, um dia eu ndo quis
mais a conversa, eu ndo fui mais para o didlogo, eu parti
para uma atitude que era assim: ou vocé para de fumar
agora ou eu estou ligando ld para o departamento pessoal.
Exemplo 2 — no comego é tudo muito confuso, vocé ndo
sabe aquilo que vocé faz. Entdo vocé vai arriscando varias
coisas para uma mesma Situa¢do que acontece varias
vezes, em alguns momentos vocé age de um jeito, em outro
vocé age de outro, depois de um terceiro modo, até que
conforme vai passando o tempo, vocé acha um jeito seu de
lidar com aquilo.
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Quadro 12 - Aspectos facilitadores — Diretora 1

D1- ASPECTOS FACILITADORES

Trocas entre iniciantes e experientes: eu contei com o apoio de duas diretoras que ha anos estavam no cargo, foi
muito importante ouvir alguma outra opinido de alguém que ndo estava comeg¢ando junto comigo, mas as angustias, por
exemplo, era muito mais facil trocar com quem tinha comegado junto comigo, do que com quem ja estava, porque assim,
poderia parecer que era uma fraqueza.

Apoio das criancas: eu acho que talvez alguns momentos de mais sucesso ou de tudo que eu tentei fazer era porque eu
via o resultado diretamente com as criangas. Entdo, tanto que muitas vezes eu ficava desanimada, coisa e tal, porque a
coisa ndo estava saindo do jeito que eu imaginava que deveria sair ou de estar recebendo criticas, sempre quando eu
ouvia as criangas dizendo: “nossa, olha como a escola esta bonita, que monte de coisas a gente tem!” Entdo aquilo era
como se fosse um impulso para que eu continuasse buscando mais coisas, entdo eu acho que as criangas tiveram um
papel importante de me mostrar que mesmo com as criticas que algumas pessoas faziam que pra elas estava sendo bom.

Apoio da SMEC: muitas coisas que a escola ndo tinha e que precisava eu fui pedindo para a propria SMEC, os pais
achavam que era importante: trocar areia, consertar o parque, pintar a escola (...) Da propria Secretaria também,
quando eu recebia alguns elogios falando que a escola estava muito diferente do que era até entdo, que estava melhor,
que eu tinha conseguido lidar com algumas coisas que eram bem dificeis, entdo eu acho que isso tudo impulsionava e
fazia com que eu permanecesse.

Quadro 13 - Aspectos dificultadores vivenciados ao longo do processo e as formas de

enfrentamento para as situagdes vivenciadas pela Diretora 2

D2- ASPECTOS DIFICULTADORES D2- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Buscou apoio nas diretrizes da SMEC: eu obedeco
ordens da Secretaria, ordens vdo ser passadas pra mim e
naturalmente eu vou passar pra vocés.

Incertezas: - passou um monte de coisa pela minha
cabeca naquele momento, inclusive eu sempre falei pra
mim mesma e pra todo mundo que eu nunca ia ser diretora
de escola. Mas ai eu pensei: eu fiz pedagogia numa boa
universidade, conceituadissima, um curso muito bom,
apesar de alguns probleminhas, mas um curso muito bom.
Fiz habilitagdo, sou habilitada, por que ndo aceitar esse
desafio? Eu falei: “vou aceitar”
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D2- ASPECTOS DIFICULTADORES

D2- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Assumir postura de diretora experiente: o perfil de
uma boa administradora- “ai, ndo vou dar conta. Eu ndo
tenho o perfil pra ser uma boa administradora de escola”.
Eu acho que tem que ser uma pessoa que tem espirito de
lideranga, que saiba falar ndo. E eu sou muito emotiva, eu
tenho do de todo mundo, eu falei: “nossa, serd que eu vou
dar conta?” O que mais me passava pela cabega era: eu
ndo tenho perfil, ndo sou uma pessoa lider de um grupo,
eu ndo gosto de falar muito em publico, entdo eu achei que
eu ndo ia ter autoridade suficiente pra dar conta de uma
escola.

Dominio do novo contexto - a base assim de muita
pancada, porque eu fazia e parecia que nada dava certo.
Eu chorava em casa muito, muito. Meu marido, eu acho
que ele estava cansado, porque eu chorava, chorava, ele
falava: “larga isso ja que vocé ndo quer, ndo da conta
larga”. Eu falei: “ndo, mas ndo pode ser assim, eu tenho,
eu dou conta, o que é isso? Se todo mundo da porque é
que eu ndo vou dar?” Entdo eu voltava no dia seguinte,
tentava resolver o problema e assim eu acho que eu fui e
voltei muitas vezes, e com isso eu fui aprendendo muita
coisa, por isso que eu digo que foi a base de muita
pancada, porque a maioria das vezes eu errava, e assim eu
me desanimava muito porque eu olhava as outras
diretoras mais experientes a coisa fluia e a minha ndo.
Dividir tarefas com o grupo: os problemas eu divido com
as meninas também, eu ndo concentro tudo em mim ndo,
isso foi a principal coisa que eu aprendi: ndo concentrar
as coisas em mim, porque em 2005 eu achava que tudo eu
que tinha que resolver, e ndo é assim, é o grupo, todo
mundo é responsavel, eu s6 coordeno as coisas.

Medo: uma semana antes de comegar, que eu sabia que
eu ia vir aqui pra escola eu fiquei: “ai meu Deus o qué
que eu vou falar?”, era o meu primeiro medo, sera que eu
vou passar seguranga para as meninas que eu vou
encontrar aqui, os funciondarios que eu vou encontrar?
Serd que eles vdo sentir essa confianga? O que serd que
eles vdao pensar de mim? Aquele medo de dar conta do
recado é o principal, serd que na hora eu ndo vou
gaguejar? Sera que eu ndo vou chorar? Tudo isso, é um
turbilhdo de coisas que passa pela sua cabega.

Encarar direcdo como desafio pessoal: ¢ um processo
desafiador, porque vocé ndo tem rotina, sdo muitas coisas
que vocé precisa lidar, é um turbilhdo de coisas e que
como professora vocé ndo passa.

O olhar do outro: eu lembro que elas ficavam muito
atentas, aquele olhar: o que essa pessoa vai ser pra gente?
Ela vai resolver os nossos problemas? Entdo elas ficavam
muito olhando pra mim, com aquele olhar assim tipo
superior: nos mandamos aqui, é o que eu sentia. Ndo sei
se era isso realmente que elas estavam pensando, mas pelo
olhar eu achei que elas estavam pensando: nos mandamos
aqui, vocé é de fora, vamos ver se vocé vai dar conta,
vamos ver como vocé vai ser. Senti uma sensagdo horrivel,
uma dor no estomago, mas ao mesmo tempo eu ndo queria
passar isso, essa inseguranga, eu queria mostrar que eu
era forte também.

Nao identificado.
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D2- ASPECTOS DIFICULTADORES

D2- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Contato com a comunidade: o primeiro dia que eu tive
contato com os pais diretamente foi uma ordem da
Secretaria, porque foi logo perto do carnaval e a
Secretaria gostaria que na sexta-feira que antecedesse o
feriado de carnaval a gente parasse. Entdo eu fui de pai
em pai: “olha eu sou a nova diretora da escola, a gente
recebeu uma orientag¢do da Secretaria” e assim eu vi que
tinha muita resisténcia dos pais, eles ficaram assim
abismados achando, eu tenho impressdo que eles acharam
que esse negocio foi inveng¢do minha, porque até entdo a
outra diretora nunca teve esses problemas. Os pais sairam
irritados daqui, alguns ndo ligaram na hora que
conversou comigo, mas virou as costas e ja comegou a
reclamar, entdo eu senti uma resisténcia deles.

A conquista dos pais - com o passar do tempo, depois da
primeira reunido que eu tive com eles, eu acho que eles
comegaram a se acostumar comigo, mas ainda tinha.
Porque se comegou a pensar, vamos mudar essa idéia de
assistencialismo, a gente estd na educagdo infantil. Entdo
eles ja comegaram com orientagbes novas pra gente
naquele ano (a secretaria) e acho que com o passar do
tempo eles (os pais) entenderam isso, porque ndo era sé
aqui, todas as unidades estavam funcionando, entdo eles
comegaram a entender. A gente vé que os pais comegaram
a participar muito mais, eles estdo mais integrados a
escola, estdo entendendo melhor como funciona a
unidade, depois das festas da familia isso contribuiu
bastante, porque eles vém, participam de atividades, as
criangas levam muita atividade pra fazer junto com eles,
entdo esta mudando, esta mudando bastante.

Assumir postura de diretora experiente: exercicio da
autoridade do cargo - eu chamei a aten¢do de uma
funcionaria e ela meio que desacatou porque ela é mais
velha, era mais velha do que eu, e é ainda, porque ela
continua aqui e acho que ela pensou: o que uma mocinha
assim vai falar desse jeito? Mas eu acho que eu fui muito
rude com ela, porque eu estava muito nervosa, eu ndo
gostava de falar ndo, eu ndo gostava de chamar ateng¢do
de ninguém e naquele momento eu precisava ser, entdo
veio: vocé precisa! Vocé precisa resolver esse problema!

Estratégia adotada: entdo eu agi assim, até levantei da
minha mesa e falei com ela muito brava, ela também
revidou e eu ndo me lembro, porque eu fiz questio de
esquecer aquele momento. Mas eu acho que eu coloquei:
“eu sou diretora aqui e vocé me deve respeito e tudo
mais”. Entdo ela saiu e comegou meio que fazer umas
intrigas com o grupo: “ai ela esta desrespeitando a
gente”. E eu lembro que eu chamei a atengdo dela, eu quis
registrar no livro de ocorréncia, eu acho que hoje com
certeza eu ndo agiria daquela forma.

Mudanca de postura: quando a pessoa esta assim eu
chamo aqui, entdo eu gritei e a porta estava aberta, muitos
escutaram. Entdo eu ndo faco isso hoje, eu chamo a
pessoa, eu converso com calma e eu a fago entender que
ela esta errada, e no momento ndo. Hoje eu estou mais
segura do meu papel aqui dentro e no momento ndo, eu
gritei com ela eu agi muito errado apesar dela ter
cometido uma atitude errada.
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D2- ASPECTOS DIFICULTADORES

D2- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Situacdes inesperadas: vocé chega aqui e vocé ndo sabe
0 que vai acontecer, porque aponta trés, quatro
funcionarias la trazendo problemas pra vocé. Por
exemplo, estorou o cano, vocé tem que reagir rapido,
porque se vocé demorar e ficar pensando muito, inunda a
escola (risos), as criangas ficam sem dgua e tudo depende
disso, pra banho, pra fazer comida. Entdo eu acho que
vocé precisa ser rapida, resolver as coisas rdpido e certo.
Aparece uma mde aqui brigando com a professora,
criticando a professora, vocé tem que agir rapido pra
tentar amenizar a coisa, trangiiilizar a mde, chamar a
professora pra saber realmente o que aconteceu. Agora se
vocé ficar pensando como que vocé vai agir as vezes um
negocio que é assim pequetitinho, ele se transforma num
turbilhdo de coisas.

Estratégia adotada: por isso que eu acho que a rapidez
em resolver os problemas é essencial, e resolver de forma
positiva, as vezes vocé pode errar, mas ai vocé tem essa
humildade de parar e falar: “ndo gente, espera um
pouquinho, vamos parar, vamos voltar”. E ja aconteceu
isso comigo de agir de uma forma... S6 que agora como eu
me sinto muito mais segura em resolver as coisas, entdo
eu falo: “da outra vez eu resolvi dessa forma, entdo eu vou
resolver assim, mas ndo deu certo, ah, mas em outra
ocasido eu resolvi de outra e também deu certo, entdo
vamos resolver essa desse jeito”, mas o raciocinio foi
rapido, entdo por isso que a rapidez é essencial.
Seguranca na tomada de decisdes: /oje eu ja sei resolver
as coisas com muito mais tranqiiilidade, resolver os
problemas na hora que eles acontecem, eu ndo fico mais
me remoendo, chorando, eu ndo choro mais... (risos). Eu
ja resolvo rapidinho, inclusive eu dei opinido pra outras
pessoas de como agir, olha s6 que evolug¢do! Antigamente
eram as pessoas que me ensinavam, hoje eu jd ensino
como agir, como eu fiz, como organizar, hoje eu sou mais
organizada em termos de parte burocrdtica, ja consigo
entregar as coisas na hora certa, a papelada em ordem.
Hoje eu sinto mais segurang¢a em lidar com os problemas,
eu sou mais rapida pra resolver os problemas, até pra
ficar insistindo coisas la na Secretaria que eu preciso
aqui, apesar do pouco dinheiro. Eu acho que eu sou mais
criativa pra resolver, o grupo esta muito mais integrado.

Dificuldade em separar a escola e sua prépria familia:
eu tenho a impressdo de que eu deixei um pouquinho a
desejar a minha familia, as vezes eu me cobro muito
porque eu ndo dou muito apoio para o meu filho. As vezes
eu chego muito cansada e ele quer conversar comigo, ds
vezes eu falo: “agora ndo, a mamde estd cansada”. A
gente fica totalmente mergulhada, até fim de semana, as
vezes vocé vé um negocio, um outdoor, e fala: “ai, acho
que eu vou fazer isso pra unidade.” Ndo, ndo era o
momento, tenho que estar pensando na minha familia e
isso eu ndo aprendi fazer ainda.

Nao identificado.

Quadro 14 - Aspectos facilitadores — Diretora 2

D2- ASPECTOS FACILITADORES

Apoio dos pares mais experientes: antes de comegar, de vir pra cd eu encontrei uma diretora ja muito experiente que
had dez anos estava como diretora, a primeira coisa que ela falou pra eu falar para as meninas foi: a diretora que foi,
que estava aqui, era de um jeito e agora sou eu. Entdo elas precisam acostumar com o meu jeito de ser, daqui pra frente
€ outra coisa, pra evitar comparagoes, porque nos somos diferentes. Entdo aquilo ficou na minha cabe¢a eu pensei
assim: acho que eu tenho que partir dai e outra coisa que ela me disse foi: eu obedego ordens da Secretaria, ordens viao
ser passadas pra mim e naturalmente eu vou passar pra vocés. Entdo essas duas frases assim foram as primeiras coisas
que eu falei pra elas e eu acho que isso me deu uma seguranga.

Apoio dos familiares: o apoio familiar é muito importante, de escutar a gente, de mde e pai escutar, porque as vezes a
gente precisa falar, ndo pra receber orientagdo, ser ouvida, simplesmente ser ouvida.
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Quadro 15 - Aspectos dificultadores vivenciados ao longo do processo e as formas de

enfrentamento para as situacdes vivenciadas pela Diretora 3

D3- ASPECTOS DIFICULTADORES

D3- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Dificuldade de énfase para o aspecto pedagégico:
quando vocé entra na direg¢do, vocé vé que ela é deixada
de lado. Vocé ndo consegue; vocé atua um pouco na parte
pedagogica, mas vocé ndo atua da maneira como vocé
queria atuar enquanto vocé era professora.

Utiliza experiéncia do grupo: eu vi que elas também
tinham uma parte pedagogica muito boa. Entdo minha
interferéncia nesse pedagogico foi pouca, porque elas
tinham, elas tém uma linha de trabalho independente, elas
topam fazer as coisas, ndo é aquele tipo de mentalidade
fechadinha, elas topam, vocé inventa as coisas elas topam,
ndo, vamos fazer.

Incertezas: quando a gente comega é que a gente vé que o
bicho pega. Entdo eu pensei: qual é a primeira coisa que
eu vou falar quando chegar la? A primeira reunido, o que
qué eu vou fazer?

Estratégia utilizada: Entdo eu fui mais ou menos
esquematizando o que eu ia conversar com elas.

Medos: eu acho que dois medos eu tinha, que agora eu
ainda penso neles com um certo respeito, mas eu jd
consegui acomodar. Eu sempre tive muito medo de fazer
folha ponto e estoque de merenda. Sempre tive muito medo
disso, porque eu ndo me admitia errar nessas coisas,
porque eu acho que o professor trabalhou, ele tem o
direito ao salario dele e eu ndo podia errar de forma
alguma.

Estratégia utilizada: eu fazia e refazia as coisas mil
vezes, sentava com a chefia para refazer folha ponto, fazia
todos os oficios e lia mil vezes, fazia e tal, até hoje eu
sento com a merendeira: vamos bater o que estd no seu
livro e o que eu vou mandar? Vamos ver o estoque? Todo
més é assim. O ponto eu aprendi a fazer com a chefia,
sempre perguntei pra ela, sempre questionei como é que
fazia a contagem de horas, aonde que a gente colocava. A
parte de merenda, acho que foram as meninas da cozinha
que me ensinaram a fazer a parte dos relatérios de
merenda.

Curso de graduacido ndo preparou para a funcio: o
curso de graduagdo ndo da conta para vocé ser diretor, o
meu curso de pedagogia se centralizou bastante no dia a
dia do Estado. Eu fiz administra¢do e supervisio, a
metodologia era muito centralizada no que o Estado fazia,
porque era a maioria. A minha sala tinha umas sessenta
pessoas, eram poucas as de Prefeitura, entdo o curso todo
ele se centralizou no esquema do Estado, tanto que a gente
foi fazer estagio em escolas estaduais, e a municipal ela é
diferenciada, entdo a gente ndo teve base nenhuma.
Aprendi a ser diretora no dia a dia.

Nao identificado.

Conciliar vida pessoal com profissional: olha, vocé tem
que... Eu ndo sou casada, entdo isso ja melhora minha
situagdo um pouco. Mas é aquela coisa assim de mde
falar: “vocé vai sair de novo? Onde é que vocé vai hoje?
Que horas vocé volta? Vocé vai sair da escola que
horas?” “Acho que eu vou sair as cinco”. “Vocé vai
passar de algum lugar?” “Vou passar da Secretaria’.
“Entdo vocé vai chegar lé pelas sete”. E uma coisa assim,
que é uma dedicagdo total. A sua vida pessoal vai tudo
Junto, a vida pessoal vai atrds, porque vocé ndo tem mais
muito tempo, eu estou vendo qual vai ser desses dias aqui
que eu vou ter uma folga.

Nao identificado.
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D3- ASPECTOS DIFICULTADORES

D3- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

A direcdo e os sentimentos contraditérios: vocé vem
com aquele pensamento ainda de professor, e vocé
descobre que ndo é por ai e que muitas vezes vocé tem que
engolir como dizia a (...), o sapo com a unha. Vocé tem
que engolir o sapo com a unha pra vocé ter um bom
ambiente de trabalho, e se vocé ndo tiver essa troca, essa

Estratégia adotada: vocé fem que ter todo esse jogo de
cintura com todo mundo, com todo o seu entorno. Vocé
ndo consegue sobreviver se vocé chegar com uma postura
autoritaria, de querer que seja a sua vontade, vocé ndo
consegue, vocé tem que ter a troca com todos e usar do
convencimento.

empatia com todo mundo, com posto de saude pra te
atender a crian¢a quando ela estd com dor, com o centro
comunitario pra te emprestar o saldo o dia que vocé quer
fazer uma festa.

Quadro 16 - Aspectos facilitadores — Diretora 3

D3- ASPECTOS FACILITADORES

Apoio dos professores da escola: eu acho que eu fui bem recebida, eu ndo tive nenhuma resisténcia. Ndo tive
resisténcia. No inicio elas me ajudaram muito. Acho que a dedicagdo, ndo so minha, eu acho que aqui ndo sou so eu,
sdo todas as meninas, elas abragam a causa e caminham junto comigo. Festas, festa da familia, projeto que a gente
desenvolve todo o sucesso ndo é s6 meu ndo, é um sucesso compartilhado, elas fazem parte desse sucesso da escola.

Apoio dos pares mais experientes: o suprimento eu fui perguntando para as outras diretoras, perguntei muito pra (...),
pra (...) que sdo mais antigas, eu perguntei muito pra elas e elas me ajudaram bastante. Algumas coisas de organizag¢do
mesmo dentro de escola. Entdo sdo mudangas que vocé tem que se apoiar em uma pessoa com mais experiéncia, e vocé
vai as outras, vocé pergunta para as outras, para as mais velhas, entdo foi o pessoal mais velho mesmo que me auxiliou.
Eu trocava alguma angustia: “ai estd acontecendo isso o que eu fago?” “Ndo vocé vai por aqui, faz assim, anota tudo,
registra em livro de ocorréncia”. Elas me ajudaram pra caramba.
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Quadro 17 - Aspectos dificultadores vivenciados ao longo do processo e as formas de

enfrentamento para as situagdes vivenciadas pela Diretora 4

D4- ASPECTOS DIFICULTADORES D4- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

A cultura organizacional instituida x instituinte da | Nio identificado.
escola: entdo eu pensava assim: se eu fosse diretora, eu
poderia estar fazendo, auxiliando, ajudando. Entdo eu
acho que uma das coisas que eu queria ser diretora era
por isso, a parte pedagogica e a parte de organizacdo da
escola que vocé ndo concorda. Se eu fosse diretora eu
poderia estar fazendo de outra forma, de uma forma mais
legal, acho que isso que me motivou a aceitar o convite,
pensando em estar fazendo uma coisa diferente. Como
diretora eu ndo consegui fazer, porque eu acho que a
parte burocratica ela pega muito tempo da gente, ocupa
muito tempo, vocé perde muito tempo fazendo isso. E
aquilo que eu mais gostava que era a parte pedagogica eu
acabei ndo fazendo por conta de ndo ter tempo também. A
parte de organizagdo eu ndo consegui fazer diferente,
porque eu acho que existe uma cultura na escola, uma
coisa dificil de mudar, certas coisas dentro de uma escola,
porque as pessoas estdo acostumadas. Entdo quando vem
uma pessoa nova que esta querendo mudar até a
organizag¢do da escola, as coisas como funcionam, as
pessoas ndo aceitam. Elas querem sempre do mesmo jeito,
o que eu percebi la como diretora, até servir merenda, que
as merendeiras ndo queriam mudar a forma de servir
merenda, porque elas estavam sempre acostumadas
daquele jeito e ndo queriam mudar. Os professores, a
organizagdo, o dia que fazia reunido como elas queriam
que organizasse, eu tentei mudar, ndo consegui. Quer
dizer, eu ndo consegui fazer o que eu gostaria de ter feito.

Incertezas: - eu acho que ndo tive medo ndo, mas | Encarou como desafio: eu gosto de desafio.

ansiedade sim. Eu acho que principalmente quanto aos
pais. As primeiras reunioes que eu fiz, porque eu trabalhei
sempre em escola de periferia, os pais sdo mais simples e
cobram menos. La, é uma escola que os pais cobram muito
porque a maioria dos pais tem curso superior, entdo eles
cobram muito dos professores e eles cobram muito do
diretor. Eu ndo fiquei com medo, mas eu fiquei com uma
certa ansiedade, nas primeiras reunioes eu tive que
preparar muito bem. Ai eu achei que as outras eu iria ter
que preparar melhor, porque eu fui conhecendo os pais, o
que os pais questionavam, o que os pais falavam. Eu acho
que as outras reunides que eu fiz eu preparei melhor, mas
eu acho que medo ndo.
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D4- ASPECTOS DIFICULTADORES

D4- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Assumir postura de diretora experiente: as situacées
inesperadas - apareceram muitas situagdes dificeis na
escola, principalmente com funcionario, e eu acho que ndao
existe uma receita. Eu acho que eu fui aprendendo a lidar
no dia a dia com cada coisa nova que acontecia. Eu tive
muito problema com funciondrio, de briga, de falta e eu
tive muita dificuldade de lidar, foi uma coisa que eu ndo
sabia como lidar. Mas era algo que me estressava muito,
era uma coisa que eu reclamava muito com os superiores,
porque eu acho que vocé esta sendo pago para
desenvolver aquela tarefa. Eram coisas que as pessoas
estavam sendo pagas e ndo faziam, e vocé acabava
cobrando e elas ndo aceitavam aquela cobrang¢a. Eu acho
que isso é uma coisa muito dificil no funciondrio publico,
saber qual é a fungdo e aceitar uma orientagdo do
superior e era uma coisa que eu reclamava muito. Eu acho
que alguma punigdo tem que ser feita, porque a pessoa
continua aprontando, aprontando e nunca acontece nada.
Foi o que eu falei uma vez para uma chefe: como vocé fala
para uma pessoa: ndo faga isso, e no dia seguinte ela estd
fazendo? Como eu posso tomar conta dos atos das
pessoas? Eu acho que é uma coisa muito dificil vocé
tomar, vocé estd falando para a professora: ndo saia da
sala porque sendo seu aluno vai brigar, vai cair e se
machucar. Ai vocé sai e a professora esta fora da sala
batendo papo. Vocé lida com relacionamentos o tempo
todo. Eu acho que é uma coisa muito dificil numa escola,
porque as pessoas tém que se dar bem. Eu acho que isso
foi uma das coisas que mais me desmotivou. Eu chegava
todo dia, as vezes eu chegava de manhd, uma tinha
faltado, a outra chegava e via que a outra tinha faltado, ia
embora, naquele dia quem fazia a merenda era a servigos
gerais, porque as duas ndo tinham aparecido, entdo sdo
coisas assim, que eu fui acumulando, acumulando tudo
aquilo. Sdo situagdes inesperadas, e eu acho que elas tem
uma falta de respeito com a gente também, por conta do
qué? Vocé faz, faz, faz e ndo te acontece nada, se
acontecer o que é que pode acontecer? No mdximo vocé
perder o dia, perder o prémio. Mas vocé ndo tinha
nenhuma  puni¢do  entendeu?  Pouco  importava,
responsabilidade nenhuma, quer dizer, ndo pensava que
naquele dia tinha quase 450 criangas para estar
comendo? Quem que ia fazer? Chegou a ter quase 450
criangas sem merendeira, quem fez merenda naqueles
dias, que foram acho que dois dias no ano foi a moga que
era servigos gerais, a mog¢a que era faxineira, a faxina
ficou sem fazer, claro ficou sem fazer. Como é que vocé
faz num dia em que 450 criangas vdo chegar e ndo tem
ninguém para fazer merenda?

Estratégia adotada: na hora eu resolvia, as vezes passava
a noite inteira pensando como eu ia resolver aquilo no dia
seguinte, entdo eu falava: eu vou ter que fazer de tal jeito.
Ndo sei se era o melhor jeito, mas o que eu pensava em
fazer eu fazia.

Dialogo: é o que eu falava sempre nas reunioes, eu falava
assim, mesmo o tratamento com crianga, merendeira,
professor, gente tem que tratar bem as criang¢as, nos
estamos aqui por causa delas, aqui é uma escola, quer
dizer que se ndo tivesse as criangas nos ndo estavamos
aqui. Entdo eu acho que é tratar bem na hora da merenda,
tratar bem na sala de aula, eu acho que era uma coisa que
eu sempre estava falando. Eu chegava na escola e ia falar
com a merendeira, reunia todas e falava: gente, vamos
tomar cuidado com o que fala para a criangas, vamos ter
paciéncia.
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D4- ASPECTOS DIFICULTADORES

D4- FORMAS DE ENFRENTAMENTO

Carater temporario da funcio: a minha personalidade
ndo permitiu que eu resolvesse de uma forma mais assim
eficaz, mais drastica por conta de falar: sera? Eu vou
ficar tdo pouco tempo, eu acho que isso passa na cabe¢a
das diretoras sim. Isso dai é uma coisa que ja faz parte da
rede, esses comentdrios: eu ndo sei porque ela estd
fazendo tanta coisa, porque ela so vai ficar tanto tempo.
Ndo sei porque ela esta fazendo tudo isso, poderia ser
mais boazinha visto que daqui 2 anos ela vai voltar para a
sala de aula. E quando uma diretora chega, e vocé ouve as
historias que tenta resolver um problema da escola, uma
coisa mais grave assim, acho que depois ela é perseguida,
porque fica aquela coisa assim, e as pessoas ndo
esquecem: vocé lembra quando fulano fez tal coisa pra
fulana? Fica marcado. Por que ela fez isso? Ela ficou so
tanto tempo como diretora. Entdo eu acho que isso mexe
sim, eu acho que é muito diferente ser e estar sim.

As aprendizagens durante o processo -eu acho que o que

ficou para mim disso tudo foi que eu me conheci melhor.

Eu acho que foi uma coisa que deixou, de saber o que eu
gosto, do que eu ndo gosto. Porque quando vocé é
professor, ndo tem como vocé saber isso, vocé so consegue
ver isso quando vocé é lider, quando vocé é chefe de
alguém, vocé se conhece, do que vocé gosta, do que vocé
ndo gosta, do que vocé é capaz de fazer, do que vocé
consegue resolver, do que vocé ndo consegue resolver. Eu
acho que foi um processo de autoconhecimento para mim,
muito bom nesse sentido. Eu me conheci porque eu sei que
eu ndo agiiento, eu nunca vou ter um cargo desses porque
eu ndo gostei, vocé chegar de manhd e estar brigando com
o funciondrio, falando: por que vocé ndo fez isso? Por que
vocé ndo fez aquilo? Porque na minha cabega tinha uma
coisa assim, a pessoa esta sendo paga para aquilo, entdo a
pessoa devia fazer, ndo precisava ficar falando todo dia:
limpa isso, limpa aquilo. Entdo eu acho que foi isso.

Quadro 18 - Aspectos facilitadores — Diretora 4

D4- ASPECTOS FACILITADORES

Ter trabalhado na instituicio como coordenadora no passado: a maioria dos professores ja me conheciam enquanto
coordenadora, entdo quando eu cheguei acho que ndo teve problema nenhum. E quanto ao pessoal da cozinha eu ndo
tive problemas ndo. Preparei uma pauta, mas assim, como eu trabalhei nessa escola eu tinha muita amizade com os
professores, entdo acabava as vezes nesse tempo entre eu ser coordenadora e eu ser diretora, acabava encontrando com
os professores e eu fiz amizade.

Apoio de pares mais experientes e trocas com iniciantes: as trocas com essa pessoa la da escola que foi diretora
durante oito anos, uma pessoa muito sensata, uma pessoa muito legal, ela me ajudou muito, porque ela foi minha chefe
nos anos anteriores. Foi ela quem me auxiliou muito na parte burocradtica, na parte da organizac¢do da escola, de
relacionamentos. Eu acabava conversando com as outras também, com outras diretoras que também eram iniciantes
porque eu achava que a gente passava pelas mesmas dificuldades, em reuniées a gente acabava trocando figurinhas.

Desenvolver o espirito de equipe no grupo: como a gente fazia todo mundo junto, eu acho que as vezes alguma coisa
que a gente conseguiu na escola foi com todo mundo trabalhando junto. Eu acho que isso de vocé estar construindo todo
mundo junto, eu acho que é um processo, eu acho que é uma coisa que as pessoas ndo estdo acostumadas, porque elas
estdo acostumadas a pessoa chegar e dizer: faz isso, isso e aquilo. Elas ndo estdo acostumadas a discutir em grupo, eu
acho que isso é um processo, eu acho que algumas coisas que eu tenha conseguido foi com esse trabalho de estar
fazendo todo mundo em equipe.
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Quadro 19 - Sintese dos aspectos dificultadores das quatro entrevistadas

ASPECTOS DIFICULTADORES

Contato com a comunidade

Identidade racial x acolhimento dos pares e comunidade

Incertezas

Medos

Assumir postura de diretora experiente: o contexto dificil, o perfil de uma boa administradora, o exercicio da
autoridade do cargo

Atividades inerentes a fungdo

Situacdes inesperadas: com pais € com funcionarios

O olhar do outro

Dificuldade em separar a escola e sua prépria familia, conciliar vida pessoal e profissional

Dificuldade em dar énfase para o aspecto pedagdgico

Curso de graduacdo ndo preparou para a fungio

Sentimentos contraditorios

Cultura organizacional instituida x instituinte da escola

Cardater temporario da funcdo

Um dos aspectos dificultadores apontado foi a dificuldade em lidar com a cultura
organizacional instituinte da escola. No que se refere a cultura da escola, segundo Libaneo
(2007), o modo como nos comportamos esta diretamente relacionado com crengas, valores,
modos de pensar e agir que vamos construindo ao longo da vida, tanto em nossa familia,
como no lugar em que nascemos e fomos criados, como no mundo de vivéncias que foi
dando um contorno ao nosso modo de ser, bem como aquilo que fomos aprendendo em
nossa formagdo escolar. Por que falar em cultura, bagagem cultural dos individuos? Porque
a bagagem cultural de cada individuo contribui no processo de definicdo da cultura
organizacional da instituicdo em que atua. De acordo com o autor, as organizagdes vao
formando uma cultura propria, de forma que os valores, crengas, modos de agir constituem-
se em elementos essenciais para a compreensao da dindmica interna da instituigdo. Nesse

sentido, compreende-se que,

cultura ¢ um conjunto de conhecimentos, valores, crengas, costumes, modos de
agir e de se comportar adquiridos pelos seres humanos como membros de uma
sociedade. Esse conjunto constitui o contexto simbolico que nos rodeia e vai
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formando nosso modo de pensar ¢ de agir, isto ¢, nossa subjetividade
(LIBANEO. et. al. 2007, p. 319).

Para o referido autor, a cultura organizacional de uma escola explica, por exemplo,
os modos de aceitagdo e resisténcia por parte do grupo a inovagdes, ao modo de tratar os
alunos, de mudangas ou nao das rotinas de trabalho, entre outras. Cultura organizacional
pode, entdo, ser definida como o conjunto de fatores sociais, culturais e psicologicos que
influenciam os modos de agir da organizagdo como um todo e o comportamento das
pessoas em particular (LIBANEO. et. al. 2007, p. 320).

Vale ressaltar que a cultura organizacional se apresenta de duas formas: uma delas ¢
a cultura organizacional instituida, que se refere as normas legais, estrutura organizacional
definida por institui¢des superiores, grade curricular, horarios, normas disciplinares, entre
outras. A segunda ¢ a cultura organizacional instituinte, que os membros da escola criam e
recriam em suas relagdes. Sendo assim, cada escola tem sua propria cultura, o que
possibilita a compreensdo de muitos acontecimentos em seu cotidiano. Todavia, essa
cultura pode ser repensada, discutida, recriada, planejada, de forma que possa atender aos

interesses do coletivo.

Compreender a cultura de sua escola — este ndo deve nem precisa ser um
processo passivo — envolve observacdo de tudo o que acontece nela, ouvindo as
pessoas, caminhando pelos corredores, procurando conhecer o que pensam, o
que sentem e o que valorizam; descobrir quem tem maior influéncia no grupo de
professores etc. Em suma, é preciso escutar de maneira dinidmica ¢ buscar
entender a sua escola por meio das pessoas (ALONSO, 2003, p. 109).

Para Alonso (2003), romper abruptamente com os valores e convicgdes do grupo da

escola € um caminho perigoso, podendo estabelecer uma barreira instransponivel entre a
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dire¢do e o grupo. O ideal seria que o diretor propiciasse experiéncias e oportunidades de
compreensao dos sentimentos e crengas do grupo em que esté se inserindo.

As situagdes inesperadas constituiram-se em aspectos dificultadores no periodo de
iniciag¢do a carreira, aspecto esse que pode ser comparado com o inicio da carreira docente.

Tal hipotese se fez presente por meio dos depoimentos das diretoras entrevistadas e
que por sua vez permitiram tal comparagdo, quando, por exemplo, a Diretora 1 afirma que o
inicio da carreira € um processo angustiante, conflituoso, no qual por vezes a diretora se vé
em desespero, sente-se sozinha, por mais que em alguns momentos possa recorrer a
colegas, por exemplo.

Comparando com o contexto de iniciagdo a atividade docente, ¢ interessante
ressaltar que o novo cenario em que o professor se insere, a sala de aula, ¢ permeado por
situagodes inesperadas, € que nem sempre o dia a dia ocorre conforme o planejado, ou seja,
nem sempre ¢ possivel prever o que vai acontecer em um determinado dia na escola, tendo
em vista a diversidade de situagdes que compdem o universo complexo e multifacetado da
docéncia.

Para Mizukami,

os processos de aprender a ensinar e de aprender a profissdo, ou seja, de
aprender a ser professor, de aprender o trabalho docente, sdo processos de longa
duracdo e sem um estagio final estabelecido a priori. Tais aprendizagens
ocorrem, grande parte das vezes, nas situagdes complexas que constituem as
aulas. A complexidade da sala de aula ¢ caracterizada por sua
multidimensionalidade,  simultaneidade de eventos, imprevisibilidade,
imediaticidade e unicidade (MIZUKAMI, 1996, p.65).

No caso do diretor de escola, tal cenario ndo se faz diferente, pelo contrario,

podemos observar caracteristicas semelhantes no inicio do processo de aprendizagem da
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profissao, o depoimento da Diretora 2 corrobora tal afirmacao, quando diz que ao chegar na
escola voc€ ndo sabe o que vai acontecer, porque apontam trés, quatro funciondrias
trazendo problemas. Como por exemplo, um cano que estorou, uma mae querendo brigar
com a professora. Nesse momento, a diretora aponta para a necessidade da resposta rapida
em relagdo ao problema apresentado.

Nono e Mizukami (2005, p. 147) dizem que:

a entrada na carreira parece marcada (...) por aprendizagens diversas, pelo
convivio de sentimentos contraditérios em relacdo a profissdo, pela busca
excessiva de superag@o de obstaculos, por fortes exigéncias pessoais em relagdo

ao proprio desempenho profissional.

Abordando esse processo de inser¢ao na carreira docente, Huberman (2000) aponta
para a existéncia de momentos que compodem a trajetoria profissional dos professores.

O primeiro é o momento de entrada na carreira, caracterizado pelo “choque do real”,
periodo também denominado de “sobrevivéncia” e de “descoberta”, vividos
concomitantemente. O aspecto da sobrevivéncia, ainda segundo Huberman, pode ser

definido como:

(...) o “choque do real”, a confrontagdo inicial com a complexidade da situagdo
profissional: o tactear constante, a preocupacdo consigo proprio (‘Estou a me
agiientar?’), a distancia entre os ideais e as realidades quotidianas da sala de
aula, a fragmentacdo do trabalho, a dificuldade em fazer face, simultaneamente,
a relacdo pedagodgica e a transmissdo de conhecimentos, a oscilagdo entre
relagdes demasiado intimas e demasiado distantes, dificuldades com alunos que
criam problemas, com material didactico inadequado, etc. (HUBERMAN, 2000,
p- 39).
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4

Ja o periodo da descoberta, ¢ colocado pelo autor como aquele que permite
agiientar o primeiro (ibid, p.39).

O segundo momento ou fase ¢ o de estabilizacdo, aspecto que pressupde uma maior
flexibilidade na gestdo da turma, um sentimento de ter encontrado um estilo proprio de
ensinar, lidando com os insucessos ndo mais como inerentes a si proprio.

O terceiro momento, o da diversificagdo, apresenta um maior envolvimento com os
trabalhos de equipe e a busca de novos desafios. Para Huberman (2000), as pessoas
langam-se, entdo, numa pequena série de experiéncias pessoais, diversificando o material
didactico, os modos de avaliagcdo, a forma de agrupar os alunos, as seqiiéncias do
programa, etc (ibid, p.41).

O quarto momento, o periodo do por-se em questdo, ¢ aquele no qual existe o
confronto com as multiplas facetas da carreira, aspectos positivos, bem como os de

fracassos e desencantos. Ainda, para Huberman,

(...) por-se em questdo corresponderia a uma fase — ou varias fases — ‘arquetipica
(s)’ da vida, durante a (s) qual (quais) face aos objectivos e ideais dos primeiros
tempos, e em que encaram tanto a perspectiva de continuar 0 mesmo percurso
como a de se embrenharem na incerteza e, sobretudo, na inseguranga de um
outro percurso” (ibid, p. 43).

A serenidade e o distanciamento afetivo ¢ caracterizado pela diminuicdo da
sensibilidade, menor preocupagdo com a avaliagdo dos outros, sejam esses: o diretor, os
colegas ou os alunos. Chegando a situacdo de se aceitar como ¢ e ndo como 0s outros
querem que se seja. Em seguida, € possivel identificar um periodo caracterizado por
queixas e atitudes negativas para com o ensino, os alunos, os pares, entre outros, emergindo
uma espécie de culto ao passado, denominado de conservantismo e lamentagdes. Até

chegar entdo no recuo e interiorizagdo no final da carreira, ou seja, o desinvestimento por
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completo da mesma. E em certa medida, o cendrio de Candide que (...) encontramos: as
pessoas fogem dos horrores e decepgoes da vida social para ir cultivar o seu jardim (ibid,
p.46).

De forma sintética, essas fases assim se apresentam: entrada na carreira,
estabilizacdo, diversificacdo, serenidade, conservantismo e lamentagdes e desinvestimento.

As caracteristicas apontadas acima, tais como as transigdes, crises, entre outras,
perpassam a carreira do ensino envolvendo grande numero de participantes, todavia, nao
sua totalidade, pois de acordo com o referido autor, com efeito, ha com certeza outros
percursos e subgrupos de professores que seguem outros caminhos (ibid, p.48). Ou seja,
isto ndo quer dizer que tais seqiiéncias sejam vividas sempre pela mesma ordem, nem que
todos os elementos de uma dada profissdo as vivam todas (ibid, p. 37). Isto porque, de
acordo com Super (1985), citado por Huberman, o desenvolvimento de uma carreira é,
assim, um processo e ndo uma série de acontecimentos. Para alguns, este processo pode
parecer linear, mas, para outros, ha patamares, regressoes, becos sem saida, momentos de
arranque, descontinuidades (ibid, p.38).

Todavia, a partir dos relatos obtidos por meio das diretoras entrevistadas, pode-se
pensar que todas as participantes desse estudo vivenciaram o periodo de sobrevivéncia que
aponta Huberman, cada qual em sua maneira de lidar com as situacdes, em meio a
tentativas, acertos e erros, consolidando-se como profissional. E interessante ressaltar, que
no caso da Diretora 2, pode-se perceber por meio de seus depoimentos sua passagem para o
periodo de consolidacdo na carreira, periodo de estabilizagdo, quando afirma que hoje ja
consegue auxiliar outras pessoas, tomar decisdes com mais tranqiiilidade e seguranga.

No caso das diretoras 1 e 4, tal perspectiva ndo pdde ser identificada, uma vez que

ao final do ano de 2005, deixaram o cargo de diretoras de escola.
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Acredito que as situacdes inesperadas, bem como a posi¢do de assumir posturas de
diretoras experientes, foram em grande parte responsdveis pelo desencadeamento das
aprendizagens profissionais das diretoras de educag@o infantil vividas no inicio da carreira,
uma vez que foi por meio dessas que as diretoras tiveram que mobilizar alguns
conhecimentos que ja faziam parte de seu rol de saberes como outros tantos desconhecidos
até os momentos de conflito.

A tomada de decisdo em curto espago de tempo, a lideranca, a resolugcdo de
conflitos, a negociacao, tiveram que ser apreendidas durante o exercicio da fun¢do, uma vez
que gerir uma sala de aula ¢ muito diferente da gestdo de uma escola, conflitos até entdo
desconhecidos enquanto professoras, fizeram com que as diretoras mobilizassem
conhecimentos em prol da resolugdo dos mesmos. Nesse processo, o erro, as idas e vindas
foram parte importante no processo de estabelecimento de posturas, ndo encarados como
prejudiciais, mas sim como meios utilizados para se chegar a uma solucao, por exemplo.
Posturas adotadas para as situagdes dificeis e que por vezes ofereciam uma resposta
positiva para a situagdo, eram internalizadas e utilizadas em outras situagdes que exigiam
uma atuagdo semelhante, ¢ as ndo tdo bem sucedidas eram abandonadas durante o percurso.

Outro aspecto dificultador identificado por mim, por meio da fala da Diretora 4,
caracteriza-se como a provisoriedade do cargo, que por vezes, se ndo na maioria delas, ndo
permitiu a adogdo de posturas ou tomada de decisdes mais rigidas, uma vez que em breve,
as referidas diretoras poderiam/podem voltar para suas salas de aula e serem chefiadas por

algumas das professoras com as quais atuaram/atuam enquanto diretoras.
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Quadro 20 - Sintese dos aspectos facilitadores das quatro entrevistadas

ASPECTOS FACILITADORES

Apoio das criancas

Apoio da Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura

Apoio dos pares mais experientes

Apoio dos familiares

Apoio dos professores da escola

Ter trabalhado na institui¢do como coordenadora no passado

Apoio de pares mais experientes e trocas com iniciantes

Desenvolvimento do espirito de equipe no grupo

Como um dos aspectos facilitadores, encontra-se a troca entre os pares. E
interessante ressaltar o conteudo dessas trocas, a Diretora 1 aponta para o fato de que com
as iniciantes a troca envolvia angustias, incertezas e dificuldades, visto que as colegas
iniciantes também estavam passando por tais vivéncias. Ja com as mais experientes, a troca
envolvia aspectos de atuagdo na carreira, entre eles, destaca-se a parte burocratica da
funcdo. As mais experientes exerceram papel de grande importancia sobre o inicio da
carreira das iniciantes, seus conselhos muitas vezes foram colocados em pratica ¢ com a
obtengdo de resultados positivos, incorporados ao rol de conhecimentos das diretoras
iniciantes. A troca das angustias ficava restrita as iniciantes, pares iguais, uma vez que, para
as mais experientes, poderia ser entendida como uma demonstragdo de fraqueza, enquanto
que para as iniciantes, seria uma troca de semelhancas durante o periodo de iniciagdo a
carreira.

A partir do conteudo das trocas, pode-se tracar um paralelo com o periodo de
iniciacdo na carreira docente, apontado por Huberman (2000), como periodo de
sobrevivéncia periodo no qual o choque com a realidade ¢ vivenciado. As diretoras foram
vivenciando periodos dificeis, tensos, conflituosos, mas consideraram que foram
aprendendo a ser diretoras na pratica, a base de muita pancada e por meio da persisténcia,

conforme apontado pela Diretora 1 e pela Diretora 2.
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Nesse contexto de superagdo de aspectos dificeis, cada uma delas contou com
alguma forma de superar os problemas ou as dificuldades encontradas, recorrendo as
colegas mais experientes, como ja foi apontado, buscando apoio nos familiares, nos
professores da escola com quem podiam contar, nas criangas usudrias da escola, entre
outros. Apesar de os aspectos facilitadores aparecerem em menor quantidade nesse estudo
do que os aspectos dificultadores, considero que esses foram essenciais para o periodo de
iniciagdo a carreira, uma vez que permitiam a retomada das forcas para a continuidade do

trabalho a ser desempenhado, encontrando nesses a motivagao para seguir em frente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Discussoes e desdobramentos

A temaética que impulsionou o desenvolvimento desse trabalho relaciona-se com as
aprendizagens profissionais de professoras que se tornaram diretoras, ou seja, as diretoras
iniciantes a quem me referi durante todo o decorrer desse estudo, aprendizagens essas
situadas em um determinado contexto, o inicio da carreira das mesmas.

O presente estudo teve seu inicio pautado na hipotese de que diretoras em inicio de
carreira passavam por periodos conflituosos, densos, que vivenciavam experiéncias inéditas
durante o periodo de inicio do exercicio profissional e que muitas vezes adotavam posturas
para a tomada de decisdes, baseadas em experiéncias vivenciadas anteriormente por meio
da observagdo de diretoras em exercicio enquanto professoras, ou ainda, que eram
auxiliadas por diretoras mais experientes € que havia similaridade com o periodo de
iniciagdo a docéncia.

O foco de interesse dessa pesquisa esteve voltado para o momento do inicio da
carreira, essa entendida como um processo continuo, ou seja, construida ao longo da vida
profissional.

O referido processo inicia-se bem antes da escolarizagdao formal, acontece dentro e
fora da escola. Desde a infancia estamos cercados por nossos pais e familiares e por nossos
professores em um segundo momento. Nesse sentido, ndo podemos deixar de considerar
que a influéncia do processo de escolarizacdo nao passa de maneira despercebida, uma vez
que a aprendizagem por meio da observacdo permeia o processo de aprendizagem e
formacao dos professores ao longo do tempo. O professor, pelas experiéncias adquiridas

enquanto aluno, pelas imagens que transporta dos professores que viu actuar, traz,
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necessariamente, a sua formag¢do um modelo de comportamento profissional que ora
segue, ora rejeita (PACHECO e FLORES, 1999, p.53). Tais consideracdes podem ser

corroboradas por meio do estudo de Cole & Knowles (1993), citado por Mizukami,

o exercicio da docéncia ¢ uma atividade desafiante, cuja aprendizagem ¢ um
processo complexo, envolvendo fatores afetivos, cognitivos, éticos. Como
processo (...) se prolonga por toda vida profissional, estda pautada nas
experiéncias vividas e em diversos modos de conhecimento. Inicia-se antes da
preparacdo formal, prossegue ao longo desta e permeia toda a pratica
profissional (MIZUKAMI. et al. 2005, p. 124).

Aspectos gerais da hipdtese anunciada foram confirmados na medida em que as
diretoras entrevistadas relataram detalhes de seu percurso atuando como professoras que se
tornaram diretoras, bem como as estratégias de enfrentamento para as situacdes adversas
vivenciadas no novo contexto. Nesse cenario, o papel do mais experiente foi exaltado com
unanimidade na fala das quatro entrevistadas, como essencial para o momento da carreira
em que estavam inseridas. O que promove o avango da hipotese inicial do trabalho ¢ a
particularizagdo de algumas das aprendizagens profissionais adquiridas durante o exercicio
da funcdo; ¢ ainda, o modo como cada uma delas foi percorrendo o novo caminho
profissional, dando a ele um carater pessoal e singular, construindo dia apds dia, situagao
apds situagdo, o que caracteriza o estar diretora. Para algumas, esse caminhar foi
vivenciado intensamente, perpassado por sentimentos de duvida e inseguranca, proprios do
inicio da carreira, mas sempre seguidos da cobranga de tomadas de decisdes em curto
espago de tempo, e com postura de experientes. Nesse movimento, retomadas no decorrer
do processo, idas e vindas, fizeram com que o erro ndo fosse encarado como algo ruim
quando observado pelas mesmas, apds dois ou trés anos de experiéncia, mas sim como

responsavel pelo crescimento e amadurecimento no processo de tomada das decisdes e
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constru¢do de uma postura profissional. Para outras, o periodo de transi¢do de professoras a
diretoras parece ter sido menos conturbado, marcado ndo tanto por relagdes densas e por
vezes conflituosas vividas dentro e fora das paredes da escola, mas sim pelo aprendizado de
novas tarefas profissionais a serem realizadas enquanto diretoras, como a fungdo
burocratica, por exemplo. Constatei que a fun¢do burocratica ocupou papel de destaque
nesse periodo de iniciacdo e que demandava boa parte do tempo disponivel das diretoras,
caracterizando-se como um entrave a realizagdo do trabalho no aspecto pedagodgico. O
modo de conduzir o novo contexto foi marcado por caracteristicas pessoais € que por sua
vez configuraram um jeito singular de estar na carreira.

A intencdo foi identificar quais as aprendizagens profissionais que configuram o
inicio da carreira das professoras que se tornaram diretoras da educagdo infantil. Como
resultados, identifiquei aprendizagens relacionadas estreitamente com o contexto da gestdo,
tais como: a lideranca, a resolucdo de conflitos, o processo de tomada de decisodes, a
negociagdo, entre outras. Pode parecer 6bvio que tais aprendizagens seriam identificadas
quando se trata de aprendizagem profissional de diretoras, todavia, o processo vivenciado
para que se chegasse até¢ o nivel de maturidade e estabilizacdo a que chegaram ¢ que
caracteriza o diferencial desse trabalho.

Contudo, os resultados obtidos nesse estudo, ndo encerram o rol de aprendizagens
profissionais inerentes ao inicio da carreira. Deve ser levado em consideracao que o roteiro
utilizado para tal fim, bem como o contexto escolhido para a realizagdo desse trabalho,
possibilitaram a percep¢do de algumas das possibilidades de aprendizagens profissionais.
Certamente, o mesmo estudo realizado em outro contexto, como por exemplo, as
instituigdes particulares, sob o enfoque de outro roteiro e base teodrica, possibilitariam a

descoberta de tantas outras aprendizagens profissionais da categoria estudada.
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Outro aspecto identificado e que merece destaque nesse texto, € a organizacdao da
demanda de trabalho das diretoras como forma de auxilio para as diretoras iniciantes. Ou
seja, essas ndo estariam fazendo tudo e ao mesmo tempo durante seu horario de trabalho,
uma vez que teriam dias/periodos determinados para a realizagdo de tarefas especificas,
atenderiam pais em um determinado dia; organizariam documentos em outro; dedicariam
um dia so para observagao e interven¢ao no aspecto pedagogico junto aos professores, entre
outras atribui¢des, por exemplo. Nao quero com essa sugestao dizer que os imprevistos e as
situagdes inesperadas ndo ocorram na rotina das diretoras, ¢ claro que existirdo e
demandardo a reorganizacao da demanda dos fazeres.

A contribui¢do desse trabalho ¢ caracterizada por meio da explicitagio de um
contexto de aprendizagem profissional, o inicio da carreira de professoras que se tornam
diretoras, apresentando informagdes que podem servir como base, ponto de partida para a
realizacdo de futuros trabalhos que norteiem acdes e/ou intervengdes a serem propostas
junto a essa populacdo. Nesse sentido, elucido como perspectivas de continuidade ou
possibilidades de desdobramento desse trabalho, pesquisas em iniciativas bem sucedidas ja

realizadas junto a professoras iniciantes, tais como: o Programa de Mentoria’, o Programa

Formagdo de Formadores'’, oferecidos pela UFSCar, cursos on-line como o CEAD"

? Programa de Mentoria: “O Programa de Mentoria é dirigido a professores iniciantes (com até cinco anos de
exercicio profissional) de 1* a 4* séries do Ensino Fundamental que estejam interessados em investir em seu
desenvolvimento profissional”.

Disponivel em: <http://www.portaldosprofessores.ufscar.br/mentoriaApresentacao.jsp>. Acesso em:
06/05/2008. Para maiores informacdes, acessar 0 site:
<http://www.portaldosprofessores.ufscar.br/mentoriaMais.jsp>.

10 “programa dirigido a coordenadores pedagégicos, diretores de escola, assistentes técnico-pedagogicos,
supervisores de ensino, entre outros. Objetiva contribuir para o desenvolvimento de atividades formativas
voltadas a  professores dos anos iniciais do ensino fundamental”.  Disponivel em:
<http://www.portaldosprofessores.ufscar.br/fformadores.jsp>. Acesso em: 18/08/08.

"' Casos de Ensino e Aprendizagem da Docéncia: “O Programa Casos de Ensino e Aprendizagem da
Docéncia, posssibilita que professores e professoras da Educacfo Infantil e das séries iniciais do Ensino
Fundamental, com formagdo em nivel superior, experimentem descrever e refletir sobre suas praticas
profissionais, descobrindo e analisando os diferentes saberes docentes que orientam seus processos diarios de
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também oriundo da mesma Universidade. No que se refere ao CEAD, penso que poderiam
ser viabilizados casos de ensino voltados para o aspecto da gestdo, problematizando
situacdes do cotidiano das diretoras. Poderia se pensar ainda, em uma parceria mais estreita
entre a Universidade e a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura com agdes voltadas
diretamente para o publico proveniente dessa instituicdo, tais como: as diretoras mais
experientes da propria rede municipal de ensino tutelando as diretoras em inicio de carreira,
sendo que as primeiras poderiam receber formacgdes especificas para o desempenho da
referida funcdo (tutoras); a criacdo de um grupo de discussdo como um espaco para
reflexdo sobre as praticas vivenciadas no cotidiano da gestdo; parcerias com instituigdes
educacionais de foco administrativo visando um auxilio das possibilidades e viabilidades da
administracdo burocratica, ou at¢ mesmo a elaboracdo de novos trabalhos tedricos,
buscando conhecer mais especificamente a base de conhecimentos dos diretores,
entendendo por esse conceito, “o conjunto de compreensdes, conhecimentos, habilidades e
disposigdes necessario para atuagdo efetiva em situagdes especificas de ensino e
aprendizagem” (MIZUKAMI. et.al. 2002, p. 67)”, na tentativa de compreender como se

configura o rol de saberes proprio do exercicio da gestdo.

tomada de decisoes em sala de aula”. Para maiores informagoes:
<http://www.portaldosprofessores.ufscar.br/caso.jsp>. Acesso em: 06/05/2008.
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ANEXO 1

Focos para roteiro norteador das entrevistas

Bloco 1:

Conhecendo o sujeito da pesquisa

Identificagdo: D1, D2, D3, D4 (respectivamente: diretora 1, diretora 2, diretora 3,

diretora 4)
Idade:

Tempo e modalidade de atuacdo no Magistério:

Tempo e modalidade de atuagdo na Gestao:

Formagao inicial:

Pos-graduacao:

Processo delimitado ou em exercicio:

Bloco 2:

g)

h)

Revivendo rotinas relativas ao cotidiano escolar: sentimentos e atuacoes e suas
relacdes com a carreira

Vamos voltar ao inicio de 2005, especificamente no més de janeiro: o dia do
convite. O que lhe motivou a aceitar o convite?

Que tipos de sentimentos permearam suas agdes e pensamentos durante os
primeiros dias apds aceitar o convite?

Enfrentou algum tipo de medo? Qual? Como lidou com esse sentimento?

Como foi recebida pelos pares da escola: funciondrias e professoras? Como foi seu
primeiro contato com as mesmas?

A recepgao da comunidade fora da escola: como foram se construindo sua teia de
relagdes?

Sua relagdo com os pares anteriores, aqueles da época de sala de aula: mudou? Sim?
Nao? Por qué?

A parte burocratica: ja havia tido contato com os conhecimentos necessarios para
exercer tal fungdo? Quando? Como foi aprendendo? Com quem? Que tipo de
conhecimentos teve que buscar?

Como lidou com o novo repertério de conhecimentos, contextos e situacdes

adversas?
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Enfrentou situagdes dificeis? Quais? Como lidou com elas? Que estratégia de
enfrentamento teve que criar? Como descreveria essa vivéncia?

Houve situagdes em que voc€ tomou determinada atitude e depois se arrependeu?
Como vocé agiu? Manteve a decisdo mesmo sabendo que ndo era a mais viavel no
momento ou mudou de postura? Como se sentiu frente ao grupo?

Teve com quem trocar idéias, ouvir conselhos?

E os sucessos? A que atribui as situagdes de maior assertividade?

Como vocé reagiu frente a situagdes inesperadas e / ou nunca vivenciadas por vocé?
Questdo da identidade profissional: como vocé vé o estar na profissdo? Sente
alguma diferenca entre ser e estar?

Como caracteriza suas aprendizagens durante o processo de estar diretora?

Pra vocé o inicio na carreira da diregdo caracteriza um novo processo de
aprendizagem profissional? Justifique. Difere do ser professora? Em que sentido?
Como voce descreveria a (nome da pessoa) no inicio de 2005, com a (nome da
pessoa) do fim de 2005? Alguma mudanca? Qual? Como caracteriza? (para
diretoras que deixaram o cargo)

Como vocé descreveria a (nome da pessoa) no inicio de 2005, com a (nome da
pessoa) do inicio de 2008? Alguma mudanca? Qual? Como caracteriza? (para
diretoras que permanecem no exercicio da fungdo)

Como vocé caracteriza / define seu processo de aprendizagem profissional?

Alguma coisa que gostaria de colocar e que ainda ndo conversamos?

Bloco 3:

Concepcoes manifestas sobre:

Ensino-aprendizagem:

Funcdo social da escola:

Fungdo pedagodgica:

Funcdo burocratica:

Relagdo escola-familia:

Fracasso e sucesso escolar:
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura Infantil
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Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
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