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RESUMO

A discussdo sobre educacdo estd sempre presente no contexto das politicas
publicas e a forma como administrar as instituicbes escolares se torna relevante no
processo educativo. Para a gestdo de uma escola ha necessidade de conduzir duas
dimensdes relevantes: a administrativa e a pedagdgica. A interconexdo dessas duas
dimensbes e o olhar reflexivo do diretor sobre os fenGmenos escolares
proporcionam sentidos diferentes no processo educativo. Dessa forma, esta
pesquisa parte do questionamento acerca da contribuicdo da abordagem
multirreferencial para atuagdo do diretor escolar. Tem como objetivo propor a
contribuicdo da perspectiva multirreferencial do filésofo e professor Jacques Ardoino
para a atuacdo do diretor escolar. Utilizou como aporte tedrico o aspecto historico da
gestdo escolar; a gestdo escolar em suas dimensfes administrativa e pedagogica
conduzindo a concepg¢des técnico-racional e sociocritica; o diretor escolar; e a
abordagem multirreferencial. Como procedimento metodologico utilizou-se do diario
de pesquisa por meio do registro da vivéncia do diretor, bem como, entrevista e
observacéo in loco como forma de entender o discurso do diretor e refletir sobre sua
pratica. Por fim, a pesquisa concluiu que existe entendimento da importancia das
acOes pedagodgicas na atuacdo do diretor escolar, porém na pratica isso ndo ocorre
devido a demanda de trabalho burocratico para o cargo de diretor, e por esse
profissional ndo ter um olhar plural do processo educacional que o faga refletir na
sua atuacdo. Portanto, deve-se entender que o olhar pedagogico compreende além
das ac6es administrativas e pedagdgicas, toda a estrutura voltada para a educacéao,
a formacéo do sujeito e de si mesmo em todos 0s contextos.

Palavras-chave: Gestao escolar. Diretor escolar. Multirreferencialidade. Olhar
pedagdgico.



ABSTRACT

The discussion about education is always present in the context of public policies
and how the administration of school institutions becomes relevant in the educational
process. For the management of a school there is a need to conduct two relevant
dimensions: administrative and pedagogical. The interconnection of these two
dimensions and the reflective look of the principal on the school phenomena provide
different meanings in the educational process. In this way, this research starts from
the questioning about the contribution of the multireferential approach to the
performance of the school principal. Its purpose is to propose the contribution of the
multireferential perspective from philosopher and professor Jacques Ardoino for the
performance of the school principal. It used as theoretical contribution the historical
aspect of the school management; School management in its administrative and
pedagogical dimensions leading to technical-rational and sociocritical conceptions;
the school principal; and the multireferential approach. As a methodological
procedure, the research diary was used by recording the experience of the principal,
as well as, Interview and in loco observation as a way to understand the principal's
speech and reflect on his practice. Finally, the research concludes that there is an
understanding of the importance of pedagogical actions in the performance of the
school principal, but in practice this does not occur due to the demand for
bureaucratic work for the position of principal, and for this professional does not have
a plural view of the educational process that makes him reflect in his performance.
Therefore, it should be understood that the pedagogical gaze includes, besides
administrative and pedagogical actions, the whole structure focused on education,
the formation of the subject and of himself in all contexts.

Keywords: School management. School principal. Multireferentiality. Pedagogical
look.
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APRESENTACAO

Muito se tem discutido acerca da atuagdo do diretor escolar na
contemporaneidade, sobretudo, no que compete as atribuicbes as quais ndo se
limitam, somente, aos aspectos administrativos da gestdo escolar e que nesse
sentido devem assumir, concomitantemente, a dimenséo pedagdgica.

Parte-se do entendimento de que o exercicio do diretor ndo deve ser
compreendido, apenas, como um conjunto de praticas burocréticas voltadas a
administragédo da escola, mas como integragéo de todos os setores formadores do
ambiente escolar.

Dessa forma, existe a inquietacdo em descobrir qual a contribuicdo da
perspectiva multirreferencial para a atuagcdo do diretor escolar mediante a
possiblidade de um outro olhar - o pedagdgico - sobre o processo educacional.

A presente pesquisa consiste em propor as contribuicdbes da abordagem
multirreferencial de Jacques Ardoino como possibilidade para a atuagéo do diretor
da escola publica, considerando os entraves existentes entre as atividades
administrativas e pedagogicas na Otica do diretor escolar, tentando superar uma
pratica cartesiana no campo da gestdo educacional e implementar uma proposta
pautada no desenvolvimento de uma préaxis reflexiva, a qual possibilita tracar um
novo caminho, um novo olhar no processo de elucidacdo dos fenbmenos sociais,
que é a abordagem multirreferencial.

Entende-se que a escola faz parte de uma rede integrada ao poder publico,
mas atende as exigéncias do Estado que determinadas vezes se limita em
supervisionar e controlar o fazer na escola, intervindo a partir do momento que
submete o professor, por exemplo, a seguir de forma impositiva os Parametros
Curriculares Nacionais - PCN, muitas vezes nao respeitando a realidade e as
peculiaridades de cada regido.

O Estado, com sua politica educacional, parece ndo atender ao verdadeiro
papel da escola - a qual tem por esséncia formar cidadaos criticos - haja vista esté
preocupado com numeros, com resultados que sdo expressados por meio de
indicadores apresentando determinados quantitativos de forma que a gestédo
assume ou se apropria desse resultado, desprezando a qualidade que é responsével

pelo desempenho e desenvolvimento da educacéo.
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A principio o intuito era debater as repercussfes existentes na relagéo entre o
administrativo e o pedagdgico, porém diante da relevancia do tema surgiu
preocupacgdo acerca da atuacao do diretor escolar, 0 que causou inquietacdo e fez
apoiar-se nas contribuicdes da abordagem multirreferencial do filésofo e professor
Jacques Ardoino, por entender que essa perspectiva pode subsidiar o trabalho do
diretor escolar possibilitando-o desenvolver um olhar reflexivo para as questdes
educacionais.

A partir dai, intensificaram-se as leituras de tedricos que contribuiram para o
entendimento da gestéo escolar, a saber: Barbosa (2012) Paro (2015), Lima (2011),
Santos (2008), Laval (2004), Libaneo (2008), Sander (2007), Medeiros (2007) e Luck
(2000) com o objetivo de aprofundar o conhecimento nessa temética agregando as
contribuigcdes do pensamento multirreferencial.

O interesse pelo tema partiu de experiéncias do trabalho pedagdgico em
escola publica no Rio Grande do Norte, mais especificadamente de observacges e
relatos desenvolvidos por gestores e professores quanto a situagdes relacionadas
ao modo de o gestor intervir junto ao corpo docente e as possiveis influéncias no
trabalho pedagogico.

Esse exercicio profissional permitiu vivenciar experiéncias, bem como
levantou questionamentos acerca do cotidiano do diretor escolar.

A partir da observagdo percebeu-se o qudo provocante é assumir numa
escola publica o cargo de diretor escolar, pois os desafios sdo constantes.

E nesse diapasio que esta pesquisa se apresenta com o objetivo de propor a
abordagem multirreferencial de Jacques Ardoino em seus aspectos epistemoldgicos
como forma de entender a atuagédo do diretor escolar, uma vez que possibilita um
olhar plural para os fenémenos educativos. Tal proposta se apresenta a partir dos
seguintes capitulos: | — Gestdo Escolar: uma passagem pela historia; Il - Gestao
escolar e a abordagem multirreferencial; 1ll —Gestdo Escolar: os olhares dos
diretores; IV — Anotagdes finais - que estabelece uma articulagéo entre as principais
ideias desenvolvidas ao longo do texto e a importancia da abordagem
multirreferencial no processo educacional propondo um novo olhar para o diretor

escolar.
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1 GESTAO ESCOLAR: UMA PASSAGEM PELA HISTORIA

O crescimento das discussdes acerca da administracdo no Brasil € notorio. As
inquietagbes relacionadas ao estudo da administracdo vém sendo recorrente na
histéria das instituicdes publicas, inclusive da escola.

E possivel afirmar que a administracdo vai se modificando de acordo com o
contexto histérico por que passa a sociedade. Numa sociedade submetida aos
ditames do capital esse processo néo € diferente. A educac¢do despontou no cenario
nacional como uma educagdo tecnocrata e elitista priorizando dois grupos de
cidadéos: os que mandam e os que obedecem.

Posto isso, podemos, também, dizer que a administragcdo da educacao
alavancou a partir da consolidagéo da Revolugéo Industrial (SANDER, 2007), o que
motivou, no principio do século XX, o surgimento das teorias da administracdo
tragcadas por Frederick W. Taylor, Henry Fayol e Max Weber, todas com o propoésito
de dispor sobre politicas e praticas administrativas aplichveis a qualquer
organizacéo da sociedade (SANDER, 2005).

Ao longo dos anos a administracdo da educagéo foi se desenvolvendo como
campo de estudo e como atividade profissional.

Sob a influéncia do desenvolvimento industrial a sociedade passou a exigir
mao de obra qualificada e alguns fatores como o aumento da industrializagéo e o
desenvolvimento das organiza¢cfes contribuiram para a ampliagdo de modelos
tedricos e estudos acerca da administracdo geral.

A preocupacdo em desenvolver um modelo préprio de administragdo escolar
se manifestou no Brasil em virtude dessa influéncia. Assim, ndo foi diferente com a
administragdo publica e a administragdo educacional.

Marcada por grandes movimentagdes politicas, industrializacdo, ideologias, a
pressdo por uma mudanga democrética foi evidente. As populag¢des rurais migraram
para as cidades, dando inicio ao processo de industrializacdo. Foi o tempo da
entrada da modernidade, marco para o Brasil.

O investimento na educacao foi notorio e o governo de Getulio Vargas criou
um Ministério de Educacédo e Saude Publica em 1930, periodo em que, apenas, 30%
da populacdo em idade escolar estavam matriculadas na escola (PORTAL MEC,
2016).
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Na Europa, conseguiu-se que os Estados formassem o sistema publico de
educacdo, mas no Brasil essa ideia s6 veio a tona na década de 30 com o
movimento inovador da educagéo, os pioneiros da Escola Nova. Eles preconizavam
ideais liberais de uma escola publica para todos e fomentavam a discussdo em torno
da educacdo. Importantes educadores como Anizio Teixeira e Lourengo Filho
lancaram ao publico o manifesto dos pioneiros da educacdo em defesa da escola
publica.

O Manifesto dos Pioneiros era conhecido, também, como o Plano de
Reconstrugédo Nacional, cuja preocupagédo era a administragdo escolar no Brasil, por
isso tornou-se fundamental pensar na formagdo do diretor escolar, e iniciativas
surgiram para que eles fossem melhor qualificados e preparados para o exercicio da
funcdo. Foi um dos primeiros documentos oficiais a se preocupar com a
administragédo escolar no Brasil. O Manifesto propunha a necessidade de medidas
objetivas para a realizagdo da obra educacional.

Os problemas de organizagdo e administragdo, também, foram destaques
nesse periodo e o0 objetivo era encontrar meios para solucionar de forma racional
tais dificuldades. Esse era o objetivo central dos que se baseavam no “enfoque
tecnoburocrético, no qual as considera¢des politicas, os aspectos humanos e os
valores éticos muitas vezes ocupavam lugar secundario” (SANDER, 2007, p. 28).

Nesse periodo, no que se refere a administracdo das escolas eram
enfatizados os processos administrativos em detrimento do pedagdgico, além disso,
0S processos da administragdo escolar passaram a ficar mais evidente que o
pedagdgico e alinhou-se & administracdo empresarial. Assim, diante da problematica
instalada, os cursos de Pedagogia passaram a ter mais visibilidade e foram
chamados a tentar solucionar o problema da administracéo nas escolas.

Em S&o Paulo, surgiu um curso de especializagdo com foco no
aperfeicoamento de professores, bem como a preparagéo técnica de diretores no
qual tinha & frente o professor Roldao Lopes de Barros, com formacg&o superior em
Direito, porém dedicado as experiéncias no campo da educacao.

O referido curso era voltado para administradores escolares e foi baseado nas
obras de Henry Fayol e Winslow Taylor.

O periodo entre 1946 a 1964, foi considerado a fase mais intensa, devido aos
interesses de classes ocorridos na época conflitante em virtude de grupos que

desejavam a inser¢do dos trabalhadores na educacgdo e os proprietarios do capital
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que priorizavam a educacgéo para o desempenho da atividade laboral resultando em
um avanco na politica nacional brasileira.

Nessa época o educador e fildsofo Paulo Freire sensibilizou a nagéo acerca
dos oprimidos e os programas de radios auxiliavam na educacg&o dos trabalhadores
rurais. Jovens professores como Florestan Fernandes e Rock Spencer Maciel de
Barros desencadearam ampla campanha em defesa da escola publica. No entanto
os resultados reais ndo acompanharam as aspiragdes do movimento intelectual nem
responderam as expectativas da sociedade.

Segundo o Ministério da Educacgéo e Saude, a época, de cada mil alunos que
entraram na primeira série, apenas quatrocentos e quarenta e nove passaram para a
segunda série do primeiro grau (VANNUCCHI, 1983).

A partir do golpe de 64 o pais passou por um intenso processo de
centralizacdo administrativa. Também mudou o direcionamento e a condugéo do
trabalho pedagdgico docente nos diferentes niveis do sistema publico. Nesse
periodo existiam debates acerca das propostas educacionais, mas havia influéncia
das forgas conservadoras que com seu poder interrompiam 0 processo.

As atividades giravam em torno da industrializacdo que tinham a frente os
economistas e a educacdo era voltada para o mercado de trabalho, ja que os
objetivos eram atender aos interesses econdmicos, ou seja, enquanto o0 ensino
superior favorecia apenas a elite, o fundamental era voltado para a formac¢éo da méo
de obra sem poder se manifestar sob pena de sofrer san¢gbes militares (RIBEIRO,
1993).

Na década de 1970 e inicio de 1980, a escola era orientada por politicas
centralizadoras e hierarquicas, por um Estado fortemente influenciado por
ordenamentos patrimonialistas e autoritarios. Foi um periodo marcado pela
centralizacdo do poder e a divisdo do trabalho dentro da escola, mas houve uma
mudanca ap0s esse momento e ela passou a ser um importante recurso na
construcdo de uma sociedade democratica.

Foi exatamente a partir desse periodo que as discussdes sobre a reforma
educacional ficaram mais fortes e a descentralizacao foi considerada primordial para

a democratizagado do ensino. De acordo com Ledesma (2008),

A partir de entdo, as discussfes que ja estavam presentes nos anos 80 e
que influenciaram as reformas educacionais, se intensificam e sé&o
traduzidas nas pesquisas e na literatura em torno das questdes que
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permeiam a gestdo da educacgéo, colocando em foco a descentralizacdo, a
autonomia da escola, o processo de escolha do diretor, a participacdo da
comunidade, a construcdo do projeto politico-pedagogico, requisitos
considerados essenciais para democratizar a instituicdo escolar.
(LEDESMA, 2008, p. 21).

A resisténcia a ditadura gerou movimentos de luta o que resultou no retorno
ao estado democrético e em seguida a instalagdo da assembleia constituinte.

Os diferentes setores da sociedade se organizaram para garantir o direito de
influenciar no processo de mudanca. A luta pela gestdo democratica na educagao
acompanhava o ritmo do pais. O movimento foi de manifestacfes, uma afirmacéo
dos direitos da democracia.

Assim, a construcdo da gestdo democratica foi se tornando legitima e a partir
dai passou-se a entender as relagfes administrativas e pedagodgicas estabelecidas
no interior da escola.

Segundo Paro (2011, p.57), “A descentralizacdo do poder se da na medida
em que se possibilita cada vez mais aos destinatarios do servico publico sua
participagéo efetiva, por si ou por seus representantes, nas tomadas de deciséo”.

Assim, quanto mais o sujeito estiver envolvido nas decisGes que permeiam o
ambiente escolar, mais se sentird autbnomo e a democratizagcao se tornara mais
necessaria, uma vez que essa autonomia, passa a ser algo essencial evidenciando
0 sentido mais importante que a escola publica tem, que é o sentido publico de
atendimento a todos.

Com o avango do processo de democratizacdo a escola equilibrou forgas de
diferentes setores, governo, administracdo, professores, alunos e pais. Esse foi 0
principio basico, o processo de democratiza¢do que implicou em mudanca de atitude
de todos os atores na tarefa de gerir.

Vale salientar que a gestdo democrética teve o objetivo de fomentar a
conscientizagdo da coletividade no espago escolar e na sociedade, constituindo-se,
assim, um instrumento de formagé&o social.

Portanto, uma escola para ser autbnoma deve ser também democratica. A
gestdo democratica pode consolidar a democracia se materializando no caréater
publico da educacdo e na busca permanente de qualidade de ensino socialmente
referenciada permitindo alternativas de superacdo dos paradigmas tradicionais de

educacgéo.
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Nos anos 90 as perspectivas voltadas para a administragdo da educagéo se
acentuaram e passaram a valorizar a participacdo das massas, 0 que representou
uma reconstrugdo na gestao educacional.

Com a aprovagédo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB 9.394/96
a qual institui a descentralizagdo do ensino em seu artigo 3°, inciso VIII, bem como a
Constituicdo Federativa do Brasil de 1988, em seu artigo 206, a qual aduz que a
forma de gestdo da educacgédo brasileira deve ser democrética e participativa, como
apresenta o inciso VI, “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei”, a luta
tornou-se mais forte, embora a pratica autoritaria dentro das instituicdes escolares
insista em permanecer (BRASIL, 1996).

Como dito, a legislacdo orienta a uma pratica administrativa mais
democrética, mas ha uma resisténcia permanente dos atores em virtude do receio
em enfrentar o novo entre outros fatores.

Essa resisténcia € compreendida em trés dimensdes, a saber aversdo a
mudancas, formacdo fragmentada e a repeticdo de praticas técnico-burocraticas o
que favorece a continuidade arbitraria de normas, dificultando que cheguem a um
consenso (MEDEIROS, 2007).

Dessa forma, é importante tornar o uso das regras menos arbitrarias e mais
educativas por meio da relacdo comunicativa entre 0s sujeitos, considerando a
construgdo de identidades, permitindo, assim, o consenso e despertando o interesse
e participacdo no conhecimento da gestdo democratica por todos os atores.
(MEDEIRQOS, 2007)

Destarte, 0 enfrentamento de modelos rigidos e a constru¢cdo do novo, diante
da relacdo comunicativa entre os sujeitos, permite a autorizagao por parte dos atores
em romper com paradigmas impostos e apoderar-se de perspectivas que fagam

entender as relagdes e evoluir nas praticas pedagdgicas.

1.1 GESTAO ESCOLAR: DA CONCEPCAO TECNICO-RACIONAL A
CONCEPCAO SOCIOCRITICA

No mundo globalizado, cada vez mais a educacdo se torna iminente,
sobretudo, no que tange ao processo de ensino-aprendizagem. Na verdade, almeja-

se uma educacao de qualidade que garanta a formagé&o plena do individuo.
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Assim, a educacdo é responsavel pelo desenvolvimento intelectual, social,
econdmico e politico das pessoas a partir do momento em que se propde formar
cidad&dos autbnomos, capazes de pensar e agir criticamente, rompendo o paradigma
impositivo e alienante de conceitos 0s quais geram apenas reprodutores de
ideologias.

A favor dessa educagdo os estudiosos da &rea propGem alternativas que
possam contribuir para o processo educacional.

Nesse diapasao a gestdo escolar tem em suas maos um grande desafio que
exige do diretor muita habilidade para lidar com os processos internos que s&o
propostos a partir da raz8o burocratica e cronoldgica, muitas vezes sem promover a
inter-relacdo com a vida e quase sempre ndo conseguem atender as reais
necessidades de alunos e professores que permeiam o ambiente escolar.

Sabe-se que a passagem de uma administracdo autoritaria para uma
administragdo democratica ndo é simples, pois os desafios para superar 0s entraves
desse campo sdo inUmeros, uma vez que ir de encontro as praticas autoritarias e
centralizadoras exige uma ruptura da histéria no ambito da administracdo
educacional.

O organograma abaixo, apresenta de forma objetiva as concepgdes da
administragcdo escolar técnico-racional e sociocritica, no qual de um lado estdo os
percussores da Escola Nova que percebiam a escola como uma empresa em que
prevalecia a ordem dos processos, a hierarquia, a centralizacdo; e de outro 0s
criticos da educacgdo que buscavam a democratizagdo no ensino, tornando a escola
mais humanizada e proxima de seus pares. Entre uma concepc¢éo e outra, encontra-
se o diretor escolar, visto que ndo por acaso ainda mantém resquicios de uma
gestdo autoritaria em que prevalece uma visdo mais burocratica e tecnicista da

escola.
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FIGURA 1 — Esbogo da Administracdo Técnico-racional e Sociocritica
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A figura apresenta de forma sucinta as concepg¢des técnico-racional e
sociocritica. Do lado esquerdo da figura estdo os teédricos que defendem uma
administragdo mais voltada para o gerencialismo, na qual priorizam a centralizagéo
do poder; do outro os que defendem uma administracdo mais participativa, na qual
envolve a comunidade escolar dando sentido a vida dos sujeitos.

Dessa forma, muito se tem discutido no campo da educagéo sobre a gestéao

escolar, também denominada por administracdo escolar.

Em seu sentido geral, podemos afirmar que a administracao é a utilizacdo
racional de recursos para a realizacdo de fins determinados. [...] Os
recursos [...] envolvem, por um lado, os elementos materiais e conceptuais
gue o homem coloca entre si e a natureza para domina-la em seu proveito;
por outro, os esforcos despendidos pelos homens e que precisam ser
coordenados com vistas a um propdsito comum. [...] A administracdo pode
ser vista, assim, tanto na teoria como na pratica, como dois amplos campos
gue se interpenetram: a “racionalizacao do trabalho” e a “coordenacgéo do
esforco humano coletivo”. (PARO, 1986, apud LIBANEO, 2001, p. 76).
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Segundo Ferreira, Reis e Pereira (1999, p. 6), “a palavra gestdo tem origem
latina — genere — e significa governar, conduzir, dirigir”. Ela nos remete a gerir, dar a
vida. Nesse sentido gestao vai além de seu conceito.

Na verdade, as denominagdes — gestéo escolar e administragéo escolar - séo
evidenciadas por pesquisadores da area de formas diferentes ou em determinadas
vezes é dado mais destague a uma que a outra.

Dessa forma, ndo € diferente quando se trata de gestdo e direcdo. Ambas,
compreendidas algumas vezes como sindnimas, “[...] ora o primeiro praticamente se
confunde com administragdo e o0 segundo como um aspecto do processo
administrativo” (LIBANEO, 2008, p. 97), isso porque a gest&o é vista de forma mais
ampla e a diregdo como um componente da gestao.

Nesse processo quatro concepgdes de organizagdo e gestdo perpassam o0
ambiente escolar, segundo Lib&neo, Oliveira e Toschi (2009), as quais mantém uma
relacdo entre si de forma que se entrelagam, se conflitam e se imbricam. A saber:

-Técnico-Cientifica: tem uma relagdo com o modelo burocratico de gerir as
organizagfes, primando sempre pela eficiéncia e efichAcia nos procedimentos
internos com o objetivo de atingir certo padrdo. H4 uma busca constante por
melhores resultados na escola. A participagdo dos profissionais que atuam no
ambiente escolar nesse modelo é minima, haja vista a prescricdo detalhada de
tarefas com diviséo técnica no trabalho escolar. O poder é centralizado na figura do
diretor escolar com énfase nas relagdes de subordinagdo em que uns tém mais

autoridade que outros.

-Autogestionéria: neste modelo a responsabilidade das atividades dentro da
escola é coletiva com participacdo direta e por igual. H4 um entendimento entre os
atores de que “na organizacdo escolar, em contraposi¢do aos elementos instituidos
[...], valoriza especialmente os elementos instituintes (capacidade do grupo de criar,
instituir suas préprias normas e procedimentos)” (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI,
2009, p.325). No modelo autogestionario ha uma recusa quanto a autoridade dentro
do ambiente escolar. As decisbes sdo coletivas e organizadas evidenciando mais as
relagbes que as tarefas. O planejamento é participativo com destaque na auto-

organizacé&o do grupo, eliminando, assim, toda forma de autoridade e poder.
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-A Interpretativa: se opde fortemente a concepc¢éo cientifico-racional por ser
esta rigida e considerar as organiza¢cdes como realidade objetiva, desconsiderando
as subjetividades dos sujeitos no ambiente escolar. O modelo interpretativo percebe
a subjetividade como algo importante nas relagdes. Ele privilegia mais a agéo
organizadora, os valores e praticas compartilhadas dando muito mais visibilidade as

ideias, 0s pensamentos, evidenciando, assim, o carater humano.

-A Concepgdo democratico-participativa: nessa concepgdo acentua-se a
importancia da coletividade, ou seja, as relagbes ndo mantém um padréo
hierarquico, onde existe quem manda e quem obedece, ao contrario, elas se déo de
forma participativa, na qual todos almejam o mesmo objetivo assumindo cada um,
sua parte. Valoriza a qualificagcdo e a competéncia profissional, a busca de
objetividade nas questdes organizacionais mediante coleta de informagdes reais. Na
concepcao democrético-participativa as pessoas tém liberdade para pensar e agir
autonomamente, ampliando-se os espagos de decisdes, 0 que de fato torna a escola
mais forte.

Como se pode ver as concepgBes autogestiondria, interpretativa e
democrética-participativa se entrelagam quando em suas esséncias priorizam a
participagdo de forma igualitiria no ambiente escolar com as devidas
responsabilidades de forma a considerar a subjetividade do sujeito envolvido nesse
processo incorrendo na valorizagdo do pensamento e da agédo o que contribui para
uma organizagao participativa considerando mais relevante as relacbes que as
tarefas.

As referidas concepgdes se conflitam com a concepgéo técnico-cientifica,
uma vez que esta prioriza os processos utilizando de racionalidade instrumental para
o0 alcance dos resultados por meio de procedimentos padréo imbuidos de eficiéncia
e eficacia, desconsiderando, assim, a participacdo coletiva e centralizando o poder
nas maos do diretor escolar.

Essa concepc¢éo proveniente da teoria da Administracdo Cientifica de Henry
Fayol, defende o controle do trabalho como sendo necessario a administracdo. Para
ele o controle da atividade alheia deve existir sob pena de a administragdo se tornar
ineficiente. Segundo Fayol a garantia da racionalizacdo do trabalho se d4 a medida

gue o controle for maior.
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Destarte, o comportamento gerencial é proveniente da prética puramente
administrativa de forma que a composi¢do da estrutura organizacional decorre da
seguinte maneira: dimenséo estratégica - rea onde se propfe objetivos de uma
empresa -; dimensdo tética - area que busca atingir as metas e objetivos
estabelecidos pela area estratégica-; e dimenséo operacional - executa as atividades
para alcancar os resultados impostos.

De forma anéloga, a dire¢do escolar compreende a dimenséo estratégica da
organizagao; a supervisdo e coordenacao equiparam-se a dimensdo tatica buscando
gerenciar as metas repassadas pela dire¢do; e o corpo docente assemelha-se a
dimensé&o operacional executando as atividades para atingir os resultados
estabelecidos estrategicamente culminando na concepcdo técnico-racional que a
organizacéo escolar evidencia.

Sendo assim é natural percebermos que 0 senso comum compreende gestdo
como sendo uma func¢ao burocrética distante de uma visdo humanistica e voltada a
orientagcdo dos principios administrativos. Dessa forma, levando em consideragéo o

ato de administrar o ambiente escolar, Santos (1966) aduz que:

A administracdo escolar tem como objetivos essenciais planejar, organizar,
dirigir e controlar os servicos necessarios a educacédo. Ela inclui, portanto,
no seu ambito de acédo, a organizagdo escolar. (SANTOS, 1966, p. 19).

Para o autor a administragcdo passa pelo planejamento, organizagao, diregao
e, sobretudo, o controle. Sem os quais o processo de administrar pode ficar
fragilizado, uma vez que o planejamento pode antecipar os fatos com foco no
resultado, garantindo, assim, o alcance dos objetivos.

Quirino Ribeiro (1968) sugeriu & educacao a aplicagdo dos mesmos principios
do processo administrativo, a saber: previsdo, organizagdo, comando, coordenagéo
e controle. Dessa forma, argumentando que: a) Previsdo: é a busca pertinente pela
antecipagdo dos fatos no processo de gestdo em todas as organizagdes, nao
obstante as escolares. Na verdade, o planejamento prioriza decidir antecipadamente
0 que deve ser feito para alcancar determinado objetivo. Antecipar a visao futura dos
fatos e resultados como forma de estabelecer estratégias para gerar eficiéncia; b)
Organizacdo: é a forma como se estrutura 0S meios, recursos e processos
contribuindo para alcance dos objetivos. ¢) Comando: € capaz de conduzir as

atividades para o resultado previamente estabelecido pela area do planejamento.
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Faz da direcdo um principio relevante que consiste em, organizadamente, conduzir
utilizando meios e recursos disponiveis os devidos processos para atingir metas de
forma racional. d) Controle: o monitoramento, a avaliacdo e identificacdo dos
resultados constitui fundamento da atividade de controle como forma de verificar se
as metas e 0s objetivos alcancados estdo plenamente de acordo com os planejados
permitindo reflexdo das acdes e decisbes de forma a permitir oS ajustes ou
mudancas que sejam necessarias para o éxito das acdes projetadas.

A seguir o organograma resumido acerca da Administragdo escolar na viséo

de Quirino Ribeiro:

FIGURA 2 — Administragcédo Escolar na proposta de Quirino Ribeiro
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FONTE: Marinho (2014)

Como se pode observar, o organograma acima apresenta de forma objetiva a
estrutura organizacional administrativa da instituicdo escolar, segundo Quirino
Ribeiro, evidenciando a posicdo do diretor escolar no que compete as suas
atribuigbes administrativas.

E evidente a atribuicdo do diretor escolar como detentor de fungdes
burocraticas no interior da escola, ficando sob sua responsabilidade a tomada de
decisdes dos demais setores da escola.

Assim, ratificando a visdo de Ribeiro, 0 uso indiscriminado de gestdo e
direcao, ou seja, as vezes com 0 mesmo significado, caracterizam “[...] os principios

e procedimentos referentes a acdo de planejar o trabalho da escola, racionalizar o
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uso de recursos (materiais, financeiros, intelectuais), coordenar e controlar o
trabalho das pessoas” (LIBANEO, 2008, p. 97).

No ambiente escolar podemos perceber que esse processo se da de forma
muito mais burocréatica que democratica, pois as pessoas que gerem uma escola se
submetem as demandas internas (financeiras, administrativas e pedagdgicas), diga-
se de passagem, ndo sao poucas, e um trabalho que deveria ser coletivo passa a
ser conduzido apenas por um sujeito, ou seja, é centralizado ficando sob a
responsabilidade do gestor, no caso, o diretor escolar.

Isso pode ser decorrente de dois aspectos, primeiro porque o Estado, que
determina as atividades e atribuicdes do diretor escolar, imprime na sua funcéo a
centralizacdo dessas praticas; segundo porque o desenvolvimento das a¢cdes por
parte do préprio diretor gera atividades centralizadoras das quais ele por si s6 ndo
permite a distribuicdo coletiva dessas fungdes.

Destarte, Paro (2015):

[...] h4 que se considerar os determinantes que interferem o comportamento
do diretor da escola puoblica fundamental. Investido na direcdo, ele
concentra um poder que lhe cabe como funcionario do Estado, que espera
dele cumprimento de condutas administrativas nem sempre (ou quase
nunca) coerentes com objetivos autenticamente educativos. Ao mesmo
tempo é o responsavel Ultimo por uma administracdo que tem por objeto a
escola, cuja atividade-fim, o processo pedagdgico, condiciona as atividades-
meio e exige, para que ambas se desenvolvam com rigor administrativo,
determinada visdo de educacdo e determinadas condicbes materiais de
realizacdo que ndo lhe séo satisfatoriamente providas quer pelo Estado
quer pela sociedade de modo geral. (PARO, 2015, p. 43).

Isso comprova que a composi¢cao do processo gerencial imposto restringe a
atuacdo do diretor no campo técnico racional voltado para os resultados
administrativos ndo permitindo que esses sejam meios e sim a finalidade da
atuacao.

Essa visdo compara a escola como empresa preocupada de forma
sistematica com processos administrativos, resultados, obediéncia legal com a forma
processual, priorizando a satisfagdo com as demandas gerenciais mesmo que em
detrimento dos outros aspectos.

Esse olhar para o campo educacional em que se percebe a escola como
empresa foi discutido, também, por Lourengo Filho (2007, p. 25) que a defendia
como sendo “uma sede com clientela especifica de alunos, elementos docentes

proprios, e, enfim, atividades prefixadas, segundo o ensino que ministre seus
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horarios e programas”. Esse formato de escola seria tanto para a publica quanto
para a privada.

Lourenco Filho (2007, p. 46) enfatizava a diferengca entre organizacdo e
administragdo quando apresentava a organizagcdo como “bem organizar elementos
(coisas e pessoas), dentro de condigdes operativas (modos de fazer), que conduzam
a fins determinados”. Para o autor, administrar “é regular tudo isso, demarcando
esferas de responsabilidade e niveis de autoridades nas pessoas congregadas, a
fim de que néo se perca a coesao do trabalho e sua eficiéncia geral”.

Para Lourenco Filho (2007, p. 69) a escola era constituida de “alunos,
mestres, diretores de escolas, chefes de 6rgdos de instrumentacdo e gestdo de
maior alcance, que planejem, orientem e controlem maiores conjuntos de servigcos
ou sistemas”, cada qual exercendo o seu papel.

Ao professor caberia a responsabilidade de comandar seus alunos e o
direciona-los a aprendizagem em sala de aula; o diretor escolar era responsavel pela
escola e exercia o poder sob seus subordinados, prevalecendo a relagcdo de
subserviéncia.

Para Lourengo Filho (2007) as relagbes no ambito escolar eram mantidas de
cima para baixo, respeitando as hierarquias no interior da escola, como vé-se na

figura abaixo:

FIGURA 3 — Composicado hierarquica da escola, segundo Lourenco Filho
(2007)

Diretor

Professor

FONTE: ELABORAGCAO PROPRIA
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Conforme apresentado acima, o modelo de administragdo proposto por
Lourengo Filho (2007), mantém uma hierarquizagcdo nas func¢des, em que o diretor
escolar estd acima do professor e aluno, mantendo-se dessa forma uma relacdo
hierarquizada dentro da escola enfatizando a relagdo de subserviéncia do professor
e aluno, a qual é respaldada pela teoria de Fayol. Para Lourengo Filho (2007),

administrar compreende:

[...] congregar pessoas, distribuir-lhes tarefas e regular-lhes as atividades, a
fim de que o conjunto bem possa produzir, ou servir aos propoésitos gerais
gue todo conjunto deva ter em vista. Nem por outra razdo comumente se
unem as duas nocgdes, falando-se, por exemplo, da organizacdo
administrativa de uma empresa, de uma fabrica, de um sistema escolar.
Havendo trabalho conjunto e, sobretudo, continuando, ndo podera ele
manter-se organizado sem nenhuma distribuicdo de niveis de autoridade e
de esferas de responsabilidade. (LOURENCO FILHO, 2007, p. 40).

Nesse sentido, administrar no ambito escolar revela supremacia das questdes
referentes ao processo gerencial em virtude de atender as demandas legais
impostas pelo Estado.

Sabe-se que o exercicio de administrar ndo é simples, sobretudo quando se
trata de administrar um ambiente escolar, do qual fazem parte pessoas com histérias
de vida téo diversas, e que a forma de olhar ndo permite que sejam levadas em
consideragdo suas subjetividades, suas percepgdes, prevalecendo quase sempre a
submisséo, a obediéncia.

O fluxograma a seguir representa a apropriacdo do diretor da concepgao
técnico-racional diante do comportamento histérico que a administragdo escolar
herdou no processo gerencial e os efeitos com os atores.

A partir desde fluxograma podemos perceber que ndo é a toa o
comportamento de um diretor escolar quando este trata e vé a escola como sendo
uma empresa, e seus pares, seus subordinados. Essa forma de ver a escola é
marcada por uma concep¢do burocratica, funcionalista, ja que é comparada a

empresa. Vejamos:
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FIGURA 4 — Esboco da Administragdo Técnico-racional
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A partir da figura acima, percebe-se a racionalidade do processo em que a

escola é vista de forma objetiva e neutra, ou seja, as decisbes séo vindas de cima
para baixo, determinadas pelo diretor, sendo assim é organizada e controlada de
modo que melhore os indices de eficacia e eficiéncia. De maneira hierarquizada
vemos o diretor escolar acima de seus pares, dando peso aos cargos e funcgodes,
evidenciando a centralizacdo, esta nas maos do diretor com pouca participagdo das
pessoas.

Essa forma centralizadora é considerada como o mais comum nas atuacées
dos diretores, visto que é o mais encontrado nas escolas, Libaneo (2008), ou seja, €
o modelo que faz parte da educacao brasileira, porém ndo se pode negar que
existem formas de atuar democraticamente dentro da escola, numa perspectiva
sociocritica.

Essa perspectiva, diferentemente da concepcédo técnico-racional, percebe a
escola como um espago em que agrega pessoas, em que a coletividade faz parte do

z

dia a dia e o carater intencional de suas acdes €&

z

evidenciado; é um espago
construido e ressignificado pela comunidade escolar.

A concepcédo sociocritica percebe a escola publica como lécus que almeja
atender objetivos sociais - ja que prima pela formacéo critica do cidaddo — bem

como aos aspectos politicos que dizem respeito a escolarizagao, esta com a maior
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qualidade possivel, na qual fazem parte desse processo 0s sujeitos da comunidade
escolar, a saber o diretor escolar, o professor, o coordenador, os pais, 0s alunos,
demais servidores, todos imbricados para que a formagdo do aluno seja de
qualidade.

Essa forma de atuar e envolver os sujeitos dentro da escola com o objetivo de
melhorar o processo educacional sé acontecerd se as ac6es no interior da escola
estiverem articuladas entre si e alinhadas com as diretrizes e as politicas publicas
educacionais. Dessa forma concorrera para um ambiente educacional onde haja
participacéo efetiva de todos.

Luck (2002), comenta e apresenta seis motivos que contribuem para que haja
a participagdo coletiva na gestdo escolar. Para a autora, melhorar a qualidade
pedagdgica; curriculos concretos, atuais e dentro da realidade; aumentar o
profissionalismo docente; evitar o isolamento dos diretores e professores; motivar o
apoio comunitario as escolas; e desenvolver objetivos comuns a comunidade
escolar, sdo essenciais para o exercicio democratico na escola.

Segundo afirma Luck (2002), a gestdo democratica supera o conceito de
administragdo por contemplar aspectos que a administragdo ndo consegue, tais
como a tomada de decisdes, a participacdo na elaboragdo do Projeto Politico
Pedagdgico, a conscientizacdo de que o0s sujeitos da escola devem atuar na
tentativa de alcangar objetivos coletivamente.

Esse processo de construcdo democratica na escola, provoca significativa
mudanca no sujeito, pois este se sente parte atuante nas praticas ocorridas no
ambiente escolar.

Ledesma (2008) faz um destaque em relacdo a participacdo efetiva dos

sujeitos no interior da escola ao enfatizar que:

Na gestdo, o administrativo e pedagdgico se conecta e estabelece uma
pratica educativa capaz de intervir criativa e criticamente na formacéao dos
sujeitos, que s pode acontecer no exercicio de praticas democréticas e
emancipatérias, geradoras da acdo gestora menos arbitraria e
fundamentada em uma racionalidade capaz de romper com a
unilateralidade da tecnocracia. (LEDESMA, 2008, p. 33).

Sabe-se que néo é tarefa facil agir coletivamente no ambiente escolar em
virtude das vivéncias hierarquizadas que fazem parte do contexto de cada sujeito,

causando, assim, certa resisténcia em coletivizar suas atividades, pois agir de forma
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descentralizada num ambiente onde poucos se dispdem a fomentar a coletividade e
insistem em manter a centralizagéo dos processos, fragiliza as relagdes internas.

Mas é preciso entender que quando a gestdo proporciona a participacdo
efetiva de todos, “no processo social escolar, de alunos e de seus pais, uma vez que
se entende que é por essa participacdo que os mesmos desenvolvem consciéncia
social critica e sentido de cidadania” (LUCK, 2002, p. 18), ela esta se preocupando
com a construgdo do sujeito em sua plenitude, e consegue, dessa forma, a
transformagédo ética, critica e autbnoma do ser humano, cujo objetivo o direciona
para uma educacédo de qualidade.

O ambiente escolar € formado por pessoas que atuam em diferentes grupos
com objetivos diversos: os professores, os alunos, a equipe administrativa, a familia,
cada qual com suas atribui¢gdes. O professor com o objetivo de ensinar, o aluno com
0 objetivo de aprender, a equipe administrativa com objetivo de um bom atendimento
e a familia vislumbrando um ensino de qualidade. Essas peculiaridades ndo podem
ficar de fora do processo educacional, por isso € importante que se tenha um olhar
pedagdgico.

Partindo desse entendimento, pode-se inferir que a instituicdo escolar é
formada por um sistema de rela¢cdes com caracteristicas proprias, o que a difere de
empresas, sendo assim, mais apropriado seria utilizarmos a expressao organizagao
escolar ao referir-se a escola, ja que esta € formada por grupos de pessoas que

trabalham para determinado fim.

A organizacao escolar é o conjunto de disposic@es, fatores e meios de acao
gue regulam a obra da educacao ou um aspecto ou grau da mesma. Esses
meios ou fatores sdo de duas classes: “administrativos e pedagogicos”.
(AGUAYO apud LIBANEO, 2008, p. 99).

Sendo a escola uma unidade social na qual se relacionam diversas pessoas,
cada qual com suas intengfes, pode-se inferir que ela € uma organizacao, ja que
essas pessoas interagem entre si e buscam, por meio dos processos organizativos,
o0 mesmo fim, a saber um ensino de qualidade em que se possa formar cidadaos
criticos.

Dentro da organizagao, existe todo um caminho percorrido o qual fazem parte

as decisfes e o controle dessas decisdes, que é denominado de gestao.
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Segundo Libaneo (2008), as expressdes organizagao e gestdo da escola séo
mais abrangentes que o termo administragéo. Para esse pesquisador a organizagéo

e a gestao objetivam:

a) Prover as condic@es, 0os meios e todos 0s recursos necessarios ao 6timo
funcionamento da escola e do trabalho em sala de aula; b) promover o
envolvimento das pessoas no trabalho por meio da participacdo e fazer o
acompanhamento e a avaliagdo dessa participacdo, tendo como referéncia
0s objetivos de aprendizagem; e c) garantir a realizacdo da aprendizagem
de todos os alunos. (LIBANEO, 2008, p. 100).

Como se pode ver compete a organizagdo e a gestdo a tomada de decisédo

para que se alcance os objetivos fins dentro de uma escola. A coordenacéo dos

7

processos internos é fundamental para uma administracdo que envolva a
coletividade e que priorize um ensino de qualidade.

A organizacdo e a gestdo devem ser construidas pela comunidade escolar,
permitindo, assim, que professores, alunos e familia participem. Esse processo deve
ser democratico e deve possibilitar a discussao de projetos e a¢des no interior da
escola, favorecendo as relagdes internas que sédo fundamentais.

Portanto, a coletividade contribuira para a continuidade e evolucdo do
ambiente escolar. Pode-se observar na figura a seguir a relagéo coletiva existente
entre o diretor escolar, a familia, o discente, o docente e a sociedade, pois na

concepgao sociocritica as relagdes ocorrem de forma a considerar as subjetividades.

FIGURA 5 — Esbogo da Administracdo Sociocritica

i

L Gestio Escolar

U Sociocritico

| Libanio &
Ardoino, Barbosa, Felix,
Medeiros, Paro, Sander,

Multireferencialidade
entre outros.

~-

Escola democrética, Plural ,
| heterogénea.

~
As dificuldades a

serem enfrentadas

Diretor L] pelo gerencizalismo.
Escolar

Familia L Discentes U Docentes U Sociedade
y

FONTE: ELABORACAO PROPRIA



32

Y

Nesse sentido a concepgdo sociocritica se contrapfe a visdo puramente
administrativa, uma vez que a visdo administrativa concebe a escola como uma
empresa em que atuam dominantes e dominados, quem manda e quem obedece.

Percebe-se, assim, que a dimensdo administrativa € tratada de forma
racional, objetiva e neutra considerando que a maneira de encaminhar as atividades
em seu interior é autoritaria, com énfase na divisdo técnica dos trabalhos,
centralizando o “poder” nas méaos do diretor e mantendo sempre uma relacdo de
subserviéncia.

Essa relagdo ndo deve ser apropriada pelo diretor, pois a escola lida com
seres humanos, cada um com sua historia de vida e essa historia de vida ndo pode
ser desconsiderada, sobretudo, quando o objetivo é formar um ser humano histérico,
um ser humano em sua plenitude na dimens&o omnilateral que se apropria da sua
cultura.

Na verdade, o que se busca € um ambiente escolar autbhomo que rompa
com a limtagdo dos objetivos puramente administrativos, tornando-os né&o
independente da dimens&o burocrética, mas sim utilizando-a como meio substancial
para o fim mais importante que é a formacao plena do individuo.

Essa percepcdo de autonomia considera 0 processo gerencial como
“autogestionério” em que o exercicio da coletividade seja visto como uma forma
democrética no espacgo escolar, no qual as decis6es sejam participativas de forma
que possibilite a criagdo de suas proprias normas. Assim, a concepcao

autogestionaria contempla, segundo Libaneo (2008),

Vinculo das formas de gestédo interna com as formas de autogestéo social
de modo a promover o exercicio do poder coletivo na escola para preparar
formas de autogestdo no plano politico; decisGes coletivas por meio de
assembleias e reunides, buscando eliminar todas as formas de exercicio de
autoridade e poder; énfase na auto-organizacao do grupo de pessoas da
instituicao, por meio de elei¢cdes e da alternancia no exercicio de funcoes;
recusa a normas e sistemas de controles, acentuando-se a
responsabilidade coletiva; crenga no poder instituinte da instituicdo e recusa
de todo poder instituido. O carater instituinte se da pela pratica da
participacdo e autogestdo, modos pelos quais se contestam as formas de
poder instituido; e énfase nas relagbes pessoais, mais do que nas tarefas.
(LIBANEO, 2008, p. 122-123).

Conforme mencionado, a referida concepgdo evidencia o carater subjetivo

das relagbes. Sdo as intengbes e as interagdes que sdo postas em destaque,
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tornando evidente a forma democréatica em que se dédo as atuagfes das pessoas no
ambiente escolar.

Assim, a mudanca do carater, puramente, administrativo para o espago
escolar democrético - proveniente da gestdo participativa - € fator preponderante
para o enriguecimento da verdadeira formacao cidadd, sendo esta necesséria para a
transformacgéo da sociedade.

Entretanto, o Estado prega a descentralizagdo — mecanismo de participagéo e
controle -, mas parece nado ter interesse nessa apropriagdo, pois possibilita a
centralizagcdo dos processos e tomadas de decisdes, bem como a hierarquizagéo,
esta apropriada de forma equivocada perpassando o sentido autoritario, fazendo
com que o diretor privilegie o seu papel cumpridor de tarefas, limitado ao
burocratico, dentro da escola em detrimento ao de educador.

Na verdade, o que se costuma ver € um discurso distante do que se pratica,
pois continua-se com procedimentos que se dissociam nitidamente da
democratizacdo e emancipacdo dos sujeitos. Isso confirma o que ocorre com a
administragdo escolar, uma vez que as praticas administrativas realizadas no interior
da escola se aproximam aos métodos utilizados nas empresas, sempre com atitudes
autoritarias, centralizadoras e punitivas, sucumbindo as subjetividades dos sujeitos e
negando o direito de expor seu pensar em vez de “[...] prevalecer a liberdade, a
democracia, a autonomia, a criatividade, o didlogo, a solidariedade” (MEDEIROS,
2007, p. 39).

Embora a administracdo na escola seja necesséria para o cumprimento dos
procedimentos internos, 0 que se questiona € a objetividade administrativa - que
permeia o0 ambiente escolar - existr em detrimento do pedagdgico,
desconsiderando, repete-se, as subjetividades dos sujeitos.

Assim, Medeiros (2007), afirma que:

N&o se avangca na compreensdo do agir pedagogico desmerecendo as
relagdes intersubjetivas que ocorrem no interior da escola. Nelas, estdo
presentes as condigdes necessarias para o estabelecimento de uma gestdo
democratica, principalmente quando se percebe que ela é um processo
coletivo e consensual de decisdo acerca do processo pedagogico com a
sua devida instituicdo. (MEDEIROS, 2007, p. 37).

Sabe-se que a dimensdo administrativa deve estar interconectada com o

aspecto pedagogico. Nesse sentido, € preciso que a escola repense a maneira pela
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qual vem atuando e reflita acerca das relagdes pessoais no espaco escolar. A escola
tem em maos um desafio de se manter autbnoma, e a gestdo deve se preocupar em
realizar um trabalho coletivo com o objetivo de priorizar essa autonomia,
favorecendo o planejamento com a participagdo ativa das pessoas.

Paro (2015), afirma que

A acdo da escola e de seus educadores reveste-se assim de uma
complexidade impar que exige condi¢Bes de trabalho adequadas tanto aos
aspectos politicos quanto aos técnicos. Os primeiros dizem respeito, acima
de tudo, a liberdade e a autonomia de professores e demais educadores
escolares para planejarem e organizarem suas atividades de acordo com as
peculiaridades de seu aluno, do curriculo envolvido e da especificidade do
trabalho pedagdgico. Os aspectos técnicos, por sua vez, tém a ver com
todas as condicbes materiais e institucionais necessarias ao
desenvolvimento da acdo pedagdgica. [...]. (PARO, 2015, p. 67).

Assim, para que a gestao funcione é necessario que a escola crie processos
de organizacdo que resultem na execucdo de trabalhos de forma coletiva e
participativa favorecendo as relagdes humanas.

As pessoas que participam se relacionam de forma integrada, compartilhando
suas experiéncias e, consequentemente, dando, cada vez mais, significados aos
seus atos, mas para que esse ambiente participativo ocorra, o gestor deve buscar
alternativas que contribuam e estimulem o interesse na atuacdo efetiva do
envolvimento de todos os atores no ambiente escolar ja que as suas experiéncias,
concepgdes, emogbes e comportamentos de fato agregam e enriguecem as
praticas.

A esse respeito, Luck (2002) sugere alternativas para uma gestdo em que

haja a participagéo de todos:

Criar uma visao de conjunto associada a uma agdo de cooperativismo;
promover um clima de confianga; valorizar as capacidades e aptidées dos
participantes; associar esforcos, quebrar arestas, eliminar divisdes e
integrar esforcos; estabelecer demanda de trabalho centrada nas ideias e
nao em pessoas; e desenvolver a pratica de assumir responsabilidades em
conjunto. (LUCK, 2002, p. 19).

E a partir da interag&do da escola com a comunidade que se percebe a gestdo
como parte integradora, preocupando-se com o olhar pedagdgico, dessa forma

rompendo com o autoritarismo que permeia, por vezes, o ambiente escolar.
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A gestdo que se da com a participacdo de todos, denominada de gestéo
democrética, € um principio consolidado na Lei de Diretrizes e Bases e na
Constituicdo Federativa do Brasil de 1988. Constituicdo essa que estabelece em seu
artigo 206, que a forma de gestédo da educacgédo brasileira deve ser a democratica e a
participativa, como aduz o inciso VI do referido artigo: “gestdo democratica do ensino
publico, na forma da lei” (BRASIL, 1998).

Ja no artigo 3° inciso VIIl da lei de Diretrizes de Bases da Educagéo
Nacional, n° 9394/96, diz que a gestdo do ensino publico deve ser democrética,
respeitando a forma da lei e da legislag&o dos sistemas de ensino (BRASIL, 1996).

No artigo 14 da referida lei aduz que os sistemas de ensino definirdo as
normas da gestdo democrética do ensino publico, na educagdo basica, de acordo
com suas peculiaridades.

Assim, para que a escola protagonize o processo de ruptura a qual foi
condicionada pela limitacdo da visdo puramente administrativa, € necesséario que
desenvolva um espaco democratico no qual os sujeitos possam argumentar,
contestar, expor seus pensamentos e fazer com que suas percepcdes, ponderagdes
e observagdes sejam aceitas nesse universo. E desse olhar mais humanizado que o
diretor escolar precisa para considerar as subjetividades no interior da escola.

E preciso ser dada importancia as relagbes dentro do espaco escolar, pois
elas tém um consideravel potencial democréatico (MEDEIROS, 2007).

Essas relacdes contribuem para o andamento dos processos, além de que as
pessoas envolvidas participam também da tomada de decisdes.

O quadro abaixo apresenta uma sintese de como se mostram as concepcoes

técnico-racional e sociocritica:

QUADRO 1 - Apresentacao da teoria técnico-racional e sociocritica
TECNICO-RACIONAL SOCIOCRITICA

Enfase na parte técnica da gestdo. | Enfase na parte politico-pedagodgica da
Esta concepcdo acredita que a | gestdo, sem separacdo dos meios/fins.
eficiéncia se da a partir do uso de
recursos técnicos.

O foco da gestéo é no diretor. A gestdo € focada na comunidade
escolar. Todos participam coletivamente.
A participacdo da comunidade | A participagdo da comunidade escolar se
escolar se resume & solucdo de |da de forma deliberativa, em que todos
problemas. discutem e decidem coletivamente acerca
dos problemas na escola.
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A responsabilidade acerca dos
problemas no interior da escola é
individualizada.

A responsabilidade acerca dos problemas
no interior da escola é compartilhada.
Todos séo corresponsaveis.

Procura atingir metas de eficiéncia e

Procura atingir a qualidade na educagéo,

efichcia, sempre em busca de|sempre em busca de wuma boa
resultados. aprendizagem.
Estimula a competitividade como | A qualidade nesta concepcdo €

forma de atingir resultados.

proveniente da autonomia.

FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Essas formas de compreender a gestdo escolar possibilitam verificar a
dualidade do processo educacional que geram consequéncias significativas na
formagéo do sujeito.

Na verdade, a concepc¢do técnico-racional, de certa forma, nao contribui a
identificacdo do sujeito como ser ativo e que sofre implicagées do meio, tornando-o
evidente as particularidades que existem em cada ator. Por outro lado, a concepgéo
sociocritica permite compreender as particularidades inseridas nos diversos
contextos, assim o diretor ao se apropriar dessa visdo se permite compreender e
gerenciar buscando a formagé&o plena do individuo e contribuindo de forma relevante

para a construgcdo de uma sociedade menos desigual.

1.2 DIRETOR ESCOLAR: HISTORIA, CONCEITUACAO E ATUACAO

A histéria apresenta, mais precisamente no ano de 1970, o surgimento de
estudiosos da area da organizag&o do trabalho na escola. E, também, nesse periodo
que o curso de Pedagogia inova com habilitacbes na é&rea de Orientacéo,
Superviséo e Administragcéo Escolar. A Lei n® 5.692/71, art. 33, apresenta o seguinte

texto:

A formacdo de administradores, planejadores, orientadores, inspetores,
supervisores e demais especialistas de educacdo sera feita em cursos
superiores de educagdo com duracdo plena ou curta ou de pds-graduacao.
(BRASIL, 1971).

Como se percebe, a LDB de 71 evidencia a formagdo do profissional em
qualquer curso na area da educacdo, ou seja, a formagdo era muito mais

abrangente.
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E nesse contexto que surge o profissional capacitado para gerir o trabalho no
interior da escola. Essa habilitagdo dada ao diretor escolar vem imbuida de
principios Taylorista, ou seja, o diretor é preparado para o controle, organizacdo e
administragdo da escola, na qual todos os sujeitos que compartilham desse
ambiente lhe devem obediéncia.

Essa pratica autoritaria e centralizadora comeca a ser questionada e vista
como algo que ndo contribui para a formag&o do individuo.

Assim, inicia-se uma mudanga a partir de 1980, o que se comprova com a Lei
de Diretrizes e Bases-LDB 9.394/96 que apresenta essa preocupac¢ao na formagéo

do profissional capacitado para gerir, conforme apresentado no art. 64:

A formacéo de profissionais de educacao para administracao, planejamento,
inspecao, supervisdo e orientacdo educacional para a educacgdo basica,
sera feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pos-
graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacao, a
base comum nacional. (BRASIL, 1996).

Com o passar do tempo a referida Lei foi apresentando um carater mais
especifico em relac@o ao profissional de educacgéo, preocupando-se cada vez mais
com a formacé&o desses profissionais, uma vez que especifica que a qualificagéo
ocorrera em cursos de graduagdo em Pedagogia, enfatizada na LDB de 96 (BRASIL,
1996).

Esse entendimento é confirmado na promulgacdo do Plano de Carreira do
Magistério Estadual de S&o Paulo, que consta da Lei Complementar n® 836/97, a
qual criou a Classe de Suporte Pedagdégico substituindo a Classe de Especialistas
da Educacdo, que apresentou os cargos administrativos de diretor de escola,
supervisor de ensino e dirigente regional, bem como 0s requisitos para exercicios
dessas fungdes (BRASIL, 1997).

Deve-se ressaltar a relevancia dada a formacédo do diretor de escola sendo
necessario para assumir o cargo a formacao de licenciatura plena em Pedagogia ou
pds-graduacdo na area de educacdo como também tempo minimo de oito anos no
exercicio da funcdo docente (SANTOS, 2008).

A preocupacdo com a formagé&o do diretor considerando as préaticas em busca
do que apreendeu parece ter sido posta em evidéncia, uma vez que se apresenta

como condi¢ao determinante para o referido cargo.
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Desconsiderar a aplicagdo da sua formacéo na préatica da gestéo escolar e do
ensino é negar sua prépria esséncia formadora e descumprir compromisso firmado e
descontruir as possibilidades de mudangas na sociedade limitando a educagéo a
resultados meramente quantitativos.

Na atual conjuntura a escola, cada vez mais, vem apresentando a
necessidade de ser gerida por educadores que se preocupem e se disponham a
contribuir para o crescimento intelectual de seus alunos. Esse educador — o diretor
escolar — deve ser um profissional que leve em consideragéo a organizagéo e o bom
funcionamento da instituicdo em todos 0s seus aspectos, apresentados por Sander
(2007) como o universo multirreferencial da administracdo da educagéo,
subdivididos em dimensdes substantivas e instrumentais que inter-relacionam com
dimensdes intrinsecas e extrinsecas, com o objetivo de geri-las para o Unico fim que
€ o0 pedagdgico.

Elas séo apresentadas pela dimensdo econdomica que envolve 0s recursos
financeiros da instituicdo, determinando como devem ser aplicados esses recursos,
bem como a eficiéncia na utilizacdo deles; a dimensdo pedagdgica se refere a um
conjunto de principios educacionais preocupados com a administragdo como ato
pedagogico, atribuindo a administracdo a responsabilidade de coordenar as
atividades-meio para preservagao dos fins e objetivos da educagéo e atingir o papel
econdmico, politico e cultural na sociedade; a dimensdo politica diz respeito as
estratégias de acdo que abrangem as circunstancias do meio ambiente, ou seja, 0s
aspectos da administracdo da educacéo recebem influéncias externas que devem
ser equacionadas com o ambiente interno sob pena de fechar a organizagéo
educacional; e por fim, a dimensdo cultural que engloba os valores sociais dos
sujeitos que fazem parte do sistema educacional. Na dimensdo politica é de
responsabilidade da administragéo da educagédo provocar a agédo das pessoas que
participam do processo educacional da comunidade, priorizando a qualidade da vida
humana coletiva.

Partindo desse entendimento, esta pesquisa traz a tona a importancia da
atuacao do diretor escolar, também conhecido como administrador escolar.

Acerca dessas duas denominagdes — diretor e administrador - apresenta-se
neste espago uma apreciacdo bem detalhada do que seria na visdo de José Quirino
Ribeiro (1968),
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[...] Assim, por exemplo, considere-se que uma cousa € ser diretor, outra é
ser administrador. Direcao é funcdo do mais alto nivel que, como a prépria
denominacéo indica, envolve linha superior e geral de conduta, inclusive
capacidade de lideranca para escolha de filosofia e politica de acéo.
Administracdo é instrumento que o diretor pode utilizar pessoalmente ou
encarregar alguém de fazé-lo sob sua responsabilidade. Por outras
palavras: direcdo € um todo superior e mais amplo do qual administracao é
parte, alias, relativamente modesta. Pode-se delegar fungcdo administrativa;
funcéo diretiva, parece-nos, ndo se pode, ou, pelo menos ndo se deve
delegar. (RIBEIRO, 1968, p. 22).

Nesta pesquisa optou-se por utilizar a denominagéo diretor escolar por
entender que o uso convencional caminha para a figura daquele que dirige a escola,
embora algumas vezes de forma mais autoritdria que democrética, sobretudo num
contexto em que a sociedade se transforma.

De fato, o diretor escolar deve ser conhecedor das mudancas acerca da
democratiza¢cdo, mas suas acgdes e a forma como lida com os seus pares no
ambiente escolar parecem continuar centralizadora e, algumas vezes, autoritaria,
uma vez que esse profissional se submete as demandas do Estado, tornando-o um
executor de tarefas.

Percebe-se que o sistema capitalista contribui de certa forma para que o
diretor mantenha essa pratica de lidar no ambiente escolar, haja vista os interesses
de classe ampliar-se — economicidade por parte do Estado no que compete a
recursos, celeridade para conseguir emprego/trabalho por parte dos discentes e
familiares, especificidade no aprendizado pelo préprio modelo econémico e
aspiracdes por melhores condigfes pessoais e profissionais por parte dos docentes -
fazendo com que o trabalho do diretor se divida, ocasionando, portanto, controle das
atividades.

Em virtude de todo esse contexto, a figura do diretor escolar € vista como
aquele que detém um poder centralizado, uma vez que priorizando as atividades-
meio no espaco escolar o faz manter-se distanciado do fazer pedagdgico, ou seja,
ele administra as atuacfes de sua equipe, absorvendo as questdes burocraticas o
que possibilita a segregagao da fungéo diretiva em administrar e educar. Essa forma
de atuar, o impede de ter um olhar pedagdgico.

Para Libaneo (2001) o diretor escolar é definido assim:

O diretor de escola é o dirigente e principal responsavel pela escola, tem a
visdo de conjunto, articula e integra os varios setores (setor administrativo,
setor pedagOgico, secretaria, servicos gerais, relacionamento com a
comunidade etc). Em outros tempos, muitos dirigentes escolares foram alvo
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de criticas por préaticas excessivamente burocraticas, conservadoras,
autoritarias, centralizadoras. Embora aqui e ali continue existindo
profissionais com esse perfil, hoje estdo disseminadas préaticas de gestdo
participativa, lideranca participativa, atitudes flexiveis e compromisso com
as necessarias mudancas na educacdo. (LIBANEO, 2001, p. 181).

Na busca “racional, estruturada e coordenada” (LIBANEO, 2008, p. 132), o
diretor administra a escola de modo a alcancar indices de eficiéncia e eficacia dando
evidéncia a uma forma burocratizada de gerir, em detrimento da pratica pedagogica.

Entretanto, Medeiros (2007), afirma que

O sentido de pedagdgico vinculado ao ensino traz algumas consequéncias
praticas, inclusive para os profissionais da educag¢do como diretores,
supervisores, coordenadores, dos quais, a todo instante, se cobra uma
pratica mais articulada ao pedagoégico. (MEDEIROS, 2007, p. 170).

Ora, nessa perspectiva o pedagogico ndo se resume somente a sala de aula
ou a figura do professor, como comumente é encontrado na literatura. Pensar dessa
forma seria desconsiderar as demais fungdes exercidas no ambiente educacional,
sobretudo, a do diretor escolar, das quais delas também fazem parte o pedagdgico.

Como ja mencionado, a figura do diretor se torna dissociada do pedagoégico
em virtude das demandas cotidianas que fazem parte da rotina desse profissional,
atribuindo, somente, a alguns colaboradores da escola o papel de lidar com o
pedagogico, direcionando, como j& dito, ao professor ou ao coordenador.

Assim, percebe-se que o diretor escolar, embora imbuido, também, de tarefas
burocréticas, inerentes ao cargo, ndo deve se distanciar do pedagogico, uma vez
que é objetivo final de seu trabalho.

Para que o diretor leve em consideragao o olhar reflexivo, ele precisa romper
com a dualidade administrativo X pedagdgico, pois as atividades-meio devem estar
a servigo das atividades-fim.

Na busca pela superacéo das préticas tradicionais surge a democratizagdo da
gestéo escolar, a qual aprofundam-se as discussdes acerca do diretor escolar com o
objetivo de p6r em pratica um modelo que priorize as relagdes internas da escola, e
a partir dai sejam levadas em consideragdo o pensamento dos sujeitos.

Percebe-se entdo a relevancia da figura do diretor escolar de forma a
promover a busca incessante de conduzir os meios para a finalidade pedagdgica, ou

seja, as agdes administrativas visam a educacdo como objetivo final. E a forma
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democrética de atuar e conduzir os processos no interior da escola sempre com a
finalidade pedagogica.

Para tanto, pode-se citar, por exemplo, o novo formato de escolha de
diretores como uma forma democratica no espago escolar, uma vez que € por meio
de eleicdo direta, ou seja, se da a partir de decisdo espontanea do professor em
participar da eleicdo para diretores, e a comunidade escolar reconhecer nele a
possibilidade de atuagdo democrética priorizando a aprendizagem e a formacao
plena dos sujeitos.

Oliveira (1997) aduz, acerca da eleigéo para diretor, que:

As eleicdes diretas representam a possibilidade de introduzir certos
elementos horizontalizados de uma relacéo cristalizada de cima para baixo.
Porque ela ndo s6 permite como necessita de participacao de todos sem a
qual, ndo é possivel prosseguir, pois lhe falta legitimidade. E nessa busca
de autorizacéo, de respaldo, que os portadores das condi¢fes Ultimas para
gerir a escola vao refletir sobre os demais segmentos que a compdem.
(OLIVEIRA, 1997, p. 108).

E o momento em que a comunidade escolar participa com voto direto da
escolha daquele que vai gerir a escola. Esse processo é considerado um avanco na
educacgéo.

Nessa concepcao o diretor escolar leva, ndo no cargo, mas no proprio ser a
expectativa de atuar para a relevancia do processo educacional, conforme afirma
Medeiros (2007, p. 172), “N&o é o fato de estar no cargo de uma forma ou de outra
que o faz mais ou menos diretor, mas seu compromisso profissional em empreender
acoes politicas, pedagogicas e éticas que favoregcam a qualidade do ensino publico”.

Destarte, percebe-se que existem avancos para que se rompa 0 que por
muitos anos fez parte da gestdo escolar que é a forma autoritaria de gerir,
possibilitando a quebra do paradigma tradicional.

Nessa nova concepcado de gestdo — democratica - o diretor escolar passa a
ter um “carater mediador que ndo pode restringir a um papel de controlador” (PARO,
1986, p. 29).

E nessa nova atuac&o que ele tem a possibilidade de pensar a longo prazo,
de aceitar as diferengas e as subjetividades dos sujeitos, de mediar conflitos e ter o
cuidado de poder ouvir o outro e respeita-lo em sua singularidade.

Segundo Paulo Freire (1995):
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E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espago escolar
acolhedor e multiplicador de certos gostos democraticos como o de ouvir 0s
outros, nao por puro favor, mas por dever, o de respeita-los, o da tolerancia,
o do acatamento as decisGes tomadas pela maioria a que néo falte, contudo
o direito de quem diverge de exprimir sua contrariedade. (PAULO FREIRE,
1995, p. 92).

O diretor escolar faz parte dos processos internos da escola, ou seja, faz
parte da gestéo escolar: “Basicamente a direcdo pde em agao o processo de tomada
de decisbes na organizagdo, e coordena os trabalhos, de modo que sejam
executados da melhor maneira possivel” (LIBANEO, 2001, p. 78), sempre
evidenciando que o trabalho do diretor escolar € de ser um mediador entre o projeto
coletivo da escola e 0s sujeitos sociais que se constituem em seus principais
destinatérios.

Para que as coisas fluam no ambiente escolar é preciso que ele se disponha
a criar, fomentar, facilitar acdes entre seus pares, superando os obstaculos.

Na verdade, ele precisa de um olhar reflexivo que o faga conviver com seus
pares sem ser autoritario, valorizando, dessa forma, as praticas compartilhadas. Ele
precisa ser um bom educador, e ter um olhar pedagdgico e uma boa relagdo com o
outro para que as atividades meio contribuam para as atividades fim.

Enveredando por esse caminho, Libaneo (2001) aduz que:

O diretor da escola é o responsavel pelo funcionamento administrativo e
pedagogico da escola, portanto, necessita de conhecimentos tanto
administrativos quanto pedagogicos. Entretanto, na escola, ele
desempenha, predominantemente a gestdo geral da escola e,
especificamente, as fungdes administrativas (relacionadas com o pessoal,
como a parte financeira, com o prédio da escola e 0s recursos materiais,
com a supervisdo geral das obrigacdes de rotina do pessoal, relagées com
a comunidade), delegando a parte pedagbgica ao coordenador ou
coordenadores pedagdgicos. (LIBANEO, 2001, p. 87-88).

Assim, com atribuicbes administrativas na escola o diretor por vezes
negligencia sua atuacdo, tornando sua pratica mais burocréatica, mais objetiva, mais
distante de seus pares, por essa razdo algumas vezes desrespeita 0 pensamento
coletivo, em vez de ser “o educador por exceléncia dado que, no ambito da unidade
escolar Ihe compete a responsabilidade maxima em relagdo a preservacdo do

carater educativo da instituicdo escolar” (SAVIANI, 2000, p. 207).
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Paro (2015) afirma que se administrar é utilizar racionalmente 0s recursos
para a realizagdo de fins determinados, administrar a escola exige a permanente
impregnacgdo de seus fins pedagdgicos na forma de alcancé-los.

Destarte, necessério se faz o entendimento de que o agir pedagogico nao se
limita ao “ch@o” da sala de aula, vai muito mais além, pois pedagdgico é também a
relacdo um com o outro, é o “saberlidar” e o educador que também surge na figura
do diretor, necessariamente, tem que ser sujeito, pois tem um fim o qual almeja
concretizd-lo que é a realizacdo do processo educacional.

A respeito do diretor escolar, Lick (2000) afirma que

[...] um diretor de escola é um gestor da dinamica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade
e consisténcia, na constru¢cao do ambiente educacional e promogao segura
da formacgédo de seus alunos. Para tanto em seu trabalho, presta atencao a
cada evento, circunstancia e ato, como parte de um conjunto de eventos,
circunstancias e atos, considerando-os globalmente, de modo interativo e
dinamico. (LUCK, 2000, p. 16).

E dessa forma que deve atuar o diretor e toda sua equipe. Ele deve ser capaz
de mobilizar, articular as relagdes no interior da escola com o objetivo de contribuir
para as atividades fim.

Para que essa atuacao ocorra de forma a contribuir com o ambiente escolar,
Luck (2002) aponta algumas tendéncias presentes nas escolas, a saber: a relagao
eficiéncia/eficacia e administracdo escolar e o papel da lideranca do gestor como
construtor da autonomia escolar.

Dessa forma, pode-se dizer que o diretor escolar ndo pode ser visto como um
sujeito que delega atribuicbes aos seus subordinados, mas um sujeito que articula e
contribui.

Luck (2002) defende que o educador deve ser técnico politico pedagdgico e
entender o social, bem como o burocratico; ser comprometido com a escola;
orientar; acompanhar e motivar o corpo docente, sempre atento ao trabalho coletivo
e as relagbes interpessoais, uma vez que a escola necessita de um espago que
estimule o vinculo com o outro e dessa forma possa ensejar o crescimento entre

educador/educando. Destarte, afirma Paro (2015) que
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O fazer do educador néo realiza apenas uma acgdo que resulta num produto.
Seu fazer, em vez disso, deve produzir outro fazer (do educando) que
realiza a acdo que da origem ao produto desejado, isto €, sua personalidade
modificada pela cultura por ele incorporada. (PARO, 2015, p. 67).

Assim, os educadores precisam manter uma boa relacdo com seus alunos
vivenciando as particularidades em busca da construgcdo e da reflexdo do fazer
coletivo.

O diretor deve se envolver com as atividades pedagdgicas e fazer desse
espaco um ambiente democréatico em que se possa fortalecer as relacbes num so
objetivo e colocar em prética o seu discurso.

Nesse diapasdo faz-se necessario buscar alternativas que colaborem para

esse processo. Segundo Estrela (2006),

Se o homem €, em parte, aquilo que pensa, é também aquilo e, sobretudo,
o que faz. E é pela acéo e pelos resultados da acao que temos que avaliar a
escola e a formacao de professores. Por isso consideramos que uma acéo
educativa, uma formacéo de professores e uma organizacao escolar terdo
de ser construidas a partir da andlise do real e do questionamento das
teorias que permitem interpreta-lo ou esclarecé-lo. Tal como sé na reacéo
dialética entre teoria e pratica se podera construir “a teoria consistente da
nossa pratica’ e a pratica coerente com a nossa teoria, assim também sé
numa relagdo dialética se deveriam construir as teorias das praticas de
formacéo organizativas do estabelecimento escolar. (ESTRELA, 2006, p.
61).

Assim, o diretor precisa ter um olhar pedagdgico que o possibilite pér em
pratica uma administracdo com énfase na coletividade, tornando-se um lider
pedagdgico, o qual possa incentivar a comunidade escolar a realizagdo de um bom

trabalho.
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2 GESTAO ESCOLAR E A ABORDAGEM MULTIRREFERENCIAL

Este capitulo apresenta de forma detalhada o decurso percorrido nesta
pesquisa até a abordagem multirreferencial de Jacques Ardoino.

Parte do estudo do artigo intitulado A Gestdo Escolar e a Formagédo do
Sujeito: trés perspectivas, de autoria dos pesquisadores Arilene Maria Soares de
Medeiros, Joaquim Gongalves Barbosa e Maria Lucia de Abrantes (2006), cada qual
com sua perspectiva teorica especifica, apresentando a possibilidade de pensar a
gestdo escolar enquanto formadora de sujeitos, que se alteram pela interlocucéo no
transcurso da propria pratica escolar.

O referido texto traz a tona um tema de relevancia no meio educacional que é
a gestdo escolar discutida sob a 6tica de Jiurgen Habermas na abordagem realizada
pela professora Arilene Medeiros explorando as agdes comunicativas no contexto
educacional, bem como a capacidade discursiva e critica dos sujeitos envolvidos no
trabalho educativo — diretor, professor, supervisor, coordenador, funcionério, aluno e
pai/mae de aluno; sob a visdo de Freud no olhar da professora Maria Ldcia a qual
analisa o inconsciente dos sujeitos envolvidos no processo educacional.

Ela concebe a gestdo no cotidiano da escola como uma forma especial de
trabalho, caracterizada pela organizagdo do esforgo humano coletivo, que se
expressa nas relacfes entre sujeitos concretos, marcados por sua historia de vida
pessoal, com destague, no seu inconsciente, para os tragos remanescentes de seu
proprio processo de escolarizacao, influenciado pela carga afetiva, social, politica e
econOmica da sociedade em que vivem e, por fim, nas ponderagdes do professor
Joaquim Barbosa (1998b) a partir de um posicionamento multirreferenciado, com
destaque & dimensdo organizacional e a dimensao institucional, conforme propde
Jacques Ardoino.

O propésito é contribuir para o debate sobre a gestédo escolar, concebendo-a
como prética social entre sujeitos.

O interesse pela abordagem trazida na discusséo dos trés autores partiu de
experiéncias do trabalho pedagdgico em escolas publicas no Rio Grande do Norte,
mais especificadamente de observacgdes e relatos desenvolvidos por gestores e
professores quanto a situagdes relacionadas ao modo de o gestor intervir junto ao

corpo docente e as possiveis influéncias no trabalho pedagdgico.
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Com base nessa constatacdo preliminar é que é proposto o referido texto,
apresentando de forma sucinta o enfoque dado pelos autores, o qual vislumbra-se
contribuir para o conhecimento na area de Politicas e Gest&do da Educacéao.

Parte-se do entendimento de que a gestdo escolar ndo deve ser
compreendida, apenas, como um conjunto de praticas burocréticas voltadas a
administragédo da escola, mas como um elemento de harmonizacéo e integracdo de
todos os setores formadores do ambiente escolar, aspecto que repercute no trabalho
pedagdgico realizado.

Deve-se pensar numa administragdo escolar que tenha a oportunidade de
problematizar, questionar e decidir. E possivel admitir que o diretor escolar, ao se
tornar um falante-ouvinte que sugere, critica, argumenta as suas concepcodes de
educacao, de trabalho coletivo, de conhecimento, exercita a sua condicdo de um
profissional que ndo detém o poder absoluto de fala e de deciséo.

E nesse diapasdo que se encontra a relacio entre a gestio escolar e o corpo
docente, no qual ha uma preocupacdo em investigar a sua repercussédo para as
relacdes de ensinar e aprender no olhar dos referidos autores, pondo em relevancia
suas contribuicdes nessa relagao.

O tema a gestao escolar e a formagéo do sujeito: trés perspectivas mostra
claramente a importancia dada quando os autores abordam de uma forma minuciosa
e com bastante propriedade alguns aspectos que talvez ndo nos sejam percebidos
no cotidiano educacional, ou se percebidos ndo é dada a importancia adequada.

Sabe-se que essa disparidade nas dimensfes administrativa e pedagogica na
gestdo escolar ocorre muitas vezes e por que nao dizer quase sempre, em virtude
da sobrecarga de trabalho que existe no processo da implementacdo de politicas
educacionais, o que pode se considerar um entrave no exercicio da funcéo
pedagogica, embora considere-se ingenuidade acreditar que a préatica pedagdgica
se limite, apenas, a sala de aula.

A relevancia trazida para o artigo em analise baseada nas consideragfes
realizadas sob a dtica da agdo comunicativa de Habermas, apresentada por
Medeiros é de fato algo que nos faz pensar o cotidiano dos sujeitos envolvidos
nesse processo, pois esta muito claro e evidente que esses sujeitos se escondem,
se desaparecem nesse contexto (MEDEIROS; FORTUNA; BARBOSA, 2006).

Segundo aduz a referida autora o que ocorre € uma espécie de asfixiamento

dos sujeitos envolvidos na burocracia que permeia 0 espago escolar, e a agao
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comunicativa de Habermas proporciona a emancipacdo desses sujeitos, levando
uma racionalidade administrativa que se constitui articulada ao pedagodgico da
escola, o que segundo a autora é dificil uma racionalidade administrativa
democrética e emancipatoria distante do pedagégico.

A racionalidade ndo ocorre antes ou depois do processo, mas no decorrer, no
momento em que 0s sujeitos procuram entender acerca do mundo, da realidade, da
escola, das suas praticas, inserindo-se no discurso, na argumentacao, na critica, no
consenso, no entendimento, ou seja, participando democraticamente dessa relagéo,
conduzidos pela linguagem que resgata a condicdo humana, em suas mdltiplas
dimensoes.

Em contextos comunicativos, a linguagem consegue demarcar a dimenséo
social, individual (subjetiva) e cultural dos sujeitos. Se as relagdes comunicativas
implicam a presenca de, no minimo, dois sujeitos, isso ja demonstra a dimenséo
social que uma relagdo comunicativa empreende.

O texto também nos mostra a concepc¢ao tida por Weber (1999) ao afirmar
que a dominagdo se constata empiricamente em todo tipo de organizagdo social
onde se detecta a presengca de um chefe ou soberano, na contramdo do
pensamento de Harbemas o qual faz criticas ao pensamento weberiano que prioriza
o modelo burocréatico como Unico paradigma organizacional da sociedade moderna
(MEDEIROS; FORTUNA; BARBOSA, 2006).

Esse processo ocorrido na ambiéncia escolar € muito delicado, pois € notorio
que o diretor se sente desestimulado a cumprir seu verdadeiro papel, haja vista a
demanda atribuida a ele colocando-o numa posi¢céo de distanciamento das funcdes
pedagogicas inerentes ao gestor escolar, fazendo com que o sujeito perca sua
esséncia.

Nesse diapaséo percebe-se que o diretor escolar fica muito mais ligado as
questdes burocréticas que as pedagogicas e isso pode resultar negativamente para
0S sujeitos envolvidos nesse liame.

Considera-se que essa atitude, muito embora inconsciente algumas vezes - ja
que o que faz com que o diretor se afaste das questbes pedagodgicas séo as
demandas a ele atribuidas, e ndo por vontade propria - contrarie 0 que preconiza a
Constituicdo de 1988 quando esta pde em relevancia a descentralizagéo da escola,
pois com esse modelo impregnado o gestor escolar encontra-se “colonizado” por um

modelo burocrético, e ndo é isso que a educacgdo brasileira necessita. O que falta,
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na verdade, é transformar essas escolas em escolas democraticas nas quais 0s
sujeitos tenham vez e voz e possam participar e contribuir no processo de tomada
de decisdes (BRASIL, 1988).

E desse espaco democratico que 0s sujeitos carecem, um espaco em que
possam argumentar, contestar, expor seus pensamentos por meio da acao
comunicativa e fazer com que suas percepgdes, ponderagdes e observacdes sejam
aceitas nesse universo. E preciso ser dada importancia as relacdes comunicativas.
Elas tém um consideravel potencial democrético.

Ja na perspectiva da professora Maria Lucia a reflexdo gira em torno da
contribuicdo Freudiana para o processo vivido na ambiéncia escolar. A referida
autora pondera a potencialidade da psicanalise, dando énfase as relages entre os
sujeitos e observando a subjetividade existente, a légica do inconsciente. Ela
defende um saber que classifica como saber ndo sabido que atua na subjetividade
de cada um (MEDEIROS; FORTUNA; BARBOSA, 2006).

Ela parte da premissa de que a administracdo escolar, ao buscar obter
resultados por meio da dinamica das relagdes entre os sujeitos que dela participam,
além de caracterizar-se como préatica social e politica, contraditéria e parcial,
convoca um investimento psiquico que, na maioria das vezes, fica submerso,
negado e encoberto pelo jogo de uma logica dita funcional, objetiva e neutra.

H& uma valorizagdo do sujeito quando a preocupagdo € com sua histéria de
vida, com a carga efetiva que faz parte desse sujeito, sua vida social, politica e
econOmica. Esses aspectos séo considerados relevantes, e o professor pode ter um
papel fundamental nessa relagcdo, ja que, segundo Freud a personalidade dos
mestres exerce maior influéncia sobre nds do que as ciéncias.

Fortuna (2006) mostra que a psicandlise surge exatamente para cuidar desse
sujeito classificado como sujeito da enunciagdo, aquele que nédo sabe que sabe,
porque ndo é motivado, nem lhe foi despertado para tal (MEDEIROS; FORTUNA,;
BARBOSA, 2006).

Essa teoria vem mostrar o qudo importante é a vivéncia desse sujeito no
ambiente escolar, pois o seu passado reflete em suas a¢des, ou seja, a sua historia
de vida resulta de forma positiva em suas praticas escolares.

E uma relagdo bem significativa, pois o profissional que atua na escola se

distingue dos demais por esta diretamente ligado a aspectos relacionados a vida do
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sujeito, estreitando, dessa forma, os lagos existentes nessa relacdo, dai a relevancia
dessa abordagem.

Aponta o professor Joaquim Barbosa (1998a) para a abordagem
multirreferencial como forma de compreender a gestdo escolar. Ele sinaliza para
uma questdo importante na relagdo do gestor escolar que s&o 0s aspectos
burocréaticos que reduzem, muitas vezes, o gestor a mero cumpridor de praticas,
desviando-o do fazer pedagdgico.

Barbosa (2004) credita numa relagdo mais heterogénea na qual explore o
plano pratico da subjetividade. Importante ressaltar, também, o paradoxo existente
entre o que se almeja fazer e o que poderia ser feito, isto é, as escolas teoricamente
tém como objetivo formar cidadéos, mas se vale de conceitos enraizados, conceitos
ultrapassados, pois sempre estdo na busca da produgdo de resultados. E dada a
incumbéncia de transformar, mas ndo é dada a autonomia para tal.

A ideia autor-cidaddo de Barbosa (2000) ajuda a apreender melhor tal
situagdo complexa que € dar conta do sujeito que deve ser visto ndo s6 do lado de
fora, para cuja compreenséo nos tem ajudado o conceito de cidadania, mas também
do lado de dentro, quando se refere a dimensado interna, 0s sentimentos, a
imaginagédo, enfim a subjetividade.

Na verdade, precisa-se de um olhar plural para essas questdes, talvez uma
leitura polifonica da realidade faga com que enxerguemos de forma diferente o
universo da ambiéncia escolar, pois deveria ser esta a forma de ver o0s
acontecimentos.

E necessaria uma iniciativa de nossa parte para entender a dimensdo do
tempo, desconsiderada, que é o tempo da vida, o tempo do sujeito, o tempo do
autor. E preciso que essas perspectivas sejam levadas em consideracéo, afinal o

contexto pelo qual vive esses sujeitos ndo pode ser desprezado.

2.1 MULTIRREFERENCIALIDADE: UMA PERSPECTIVA PARA A COMPREENSAO
DOS FENOMENOS EDUCACIONAIS

A discusséo voltada a construcdo do conhecimento cientifico tem sido algo
constante nos ultimos anos, sobretudo, quando em sua elaboragao tem por base o
racionalismo cartesiano e o positivismo comtiano, estes que defendem a primazia da

razéo sobre os sentidos, mantendo distante o objeto de estudo de seu pesquisador.
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Embora, a ciéncia cartesiana busque a exatiddo nos fenémenos, reduzindo-os
uns aos outros, ela ndo da conta de explicar a realidade por ser limitada, por negar a
autorreflex&o, por sucumbir a subjetividade humana.

E assim que se apresenta o modelo cartesiano de ciéncia: como a Unica
verdade, dando sustentacdo a forma de ver a realidade e de construir o saber
separando o todo em partes cada vez mais simples, ou seja, a objetividade e a
neutralidade prevalecem.

N&o se pode negar que essa forma de ver as coisas permanece ainda, pois a
ciéncia ainda conduz a fragmentagdo do ambiente escolar, do curriculo, e por que
néo dizer da relagdo pedagdgica.

Dessa forma, segundo Ardoino (2012, p. 88) “O que era provado era preferido
sobre o que era sentido. Tudo o que pudesse colocar em jogo 0 imaginario era,
entdo, classificado como reflexo, ilusdo”. Para essa ciéncia a subjetividade é um
ponto negativo na produgdo do conhecimento, pois interfere nos resultados.

Assim, ndo foi diferente da forma pela qual se aprende, isto é, de acordo com
a ciéncia moderna o objeto € visto distante do sujeito como se fosse possivel manté-
los dissociados de seu universo.

Essa ciéncia negligencia e desconsidera os aspectos psicol6gicos, pois
encontra-se numa pratica, e ndo numa praxis, ou seja, nesta indaga-se acerca do
sentido do saber e do fazer, naquela, ndo. E uma ac&o do sujeito transformando-se
no processo de transformar o mundo.

Na contemporaneidade néo se pode ter um agir somente positivista, no qual o
objeto se distancia do sujeito, mas diferentes olhares para que se tente entender os
fendmenos educacionais. Reconhecer a complexidade de uma realidade é perceber
e permitir sua multidimensionalidade.

Os estudiosos, na ansia de refletir e encontrar respostas as suas
inquietagdes, revendo de certa forma suas posturas, preocuparam-se em interrogar
suas préaticas com o objetivo de entender que as préaticas sociais no campo das
ciéncias humanas interessam tanto ao pesquisador quanto ao prético, por isso a
preocupagdo em rever suas posturas e questionar o modelo cartesiano.

O homem, por ser um ser simbidtico necessita viver em sociedade. Sua
identidade ocorrerd em contato com o outro, a medida que empreendem e realizam

projetos, eles interagem. Assim, para Freire (1997) o homem,
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[...] experimenta continuamente a tensédo de estar sendo para poder ser e
de estar sendo ndo apenas o que herda, mas também o que adquire e nédo
de forma mecanica. Isto significa ser o ser humano enquanto histérico, um
ser finito, limitado, inconcluso, mas consciente de sua inconclusdo. Por isso

um ser ininterruptamente em busca, naturalmente em processo. (FREIRE,
1997, p. 18).

z

A convivéncia com o outro & condicdo para que elaborem, troquem,
transmitam, expressem suas ideias, suas opiniées, enfim & nessa relagdo com seus
pares que 0 processo vai se tornando complexo.

Partindo desse entendimento € que se chega a abordagem multirreferencial
com o intuito de entender e atender a essas preocupac¢des no ambito da atuacdo do
diretor escolar com o propésito de tentar compreender situa¢cdes que ndo foram
entendidas por abordagens consideradas tradicionais, como 0os modelos cartesianos
e positivistas, em face de uma realidade complexa que n&o admite aprendizagem
desvinculada da vida, ou seja, € um olhar diferente do que propbe a ciéncia

positivista. Segundo Ardoino (1998),

Multirreferencialidade, na sua origem, € um assunto de pesquisadores e de
praticas também. E uma resposta & constatacdo da complexidade das
praticas sociais e, num segundo tempo, o esfor¢co para dar conta, de um
modo um pouco mais rigoroso, desta mesma complexidade, diversidade e
pluralidade.

Multirreferencialidade é uma pluralidade de olhares dirigidos a uma
realidade e, em segundo lugar, uma pluralidade de linguagens para traduzir
esta mesma realidade e os olhares dirigidos a ela. O que sublinha a
necessidade da linguagem correspondente para dar conta das
especificidades desses olhares. (ARDOINO, 1998, p. 205).

A multirreferencialidade se propde a estabelecer um olhar novo acerca do
humano. Ela vem dar suas contribuicbes a esse modelo de visdo Unica de se fazer
ciéncia em que o homem é visto como objeto. Sobre a multirreferencialidade, aduz
Barbosa (2012):

De inicio, ao referir-se a complexidade das praticas educativas, Ardoino
propunha cinco niveis de andlise: o individuo, a relagdo, o grupo, a
organizacgdo e a instituicdo. Posteriormente, ele abandona a ideia de nivel
para assumir a de perspectiva e denomina de abordagem multirreferencial.
(BARBOSA, 2012, p. 76).

Como afirma a citagdo acima, Ardoino (1998) propds cinco niveis
considerados por ele como importantes antes de culminar na abordagem

multirreferencial. Essa abordagem prop6e um novo olhar as préaticas exercidas no
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ambiente escolar, ou seja, ela prop6e pluralizar o modo de vé-las e se apresenta
como uma possibilidade de superar a dicotomia existente entre 0s aspectos
administrativo e pedagogico, fazendo com que o diretor ndo os veja dissociados,
mas de forma multipla.

A abordagem multirreferencial se preocupa em tornar mais legiveis, a partir
de uma certa qualidade de leituras (plurais), tais fenGmenos complexos (processos,
situagOes, praticas sociais etc). Ela considera impossivel fechar os olhos para as
subjetividades e sensibilidades dos sujeitos.

Dessa forma, trata a educacdo como algo social que envolve vérias
perspectivas, do psicélogo ao construtor civil, ou seja, das ciéncias humanas as
exatas. E essa peculiaridade que a faz ser complexa.

A perspectiva multirreferencial se caracteriza por ser heterogénea, ja que sua
preocupagdo é pluralizar o olhar em relagdo ao objeto, dessa forma também
complexa, pois como ja mencionado considera o imaginario, o inconsciente. Nela
ndo se pode conhecer as partes sem conhecer o todo. Ela tenta revelar o que n&o
esti aparente, o implicito.

A referida abordagem teve como precursor Jacques Ardoino com formagéo
em Psicologia, Filosofia e Direito. Foi professor da Universidade de Paris Vincennes
a Saint-Denis (Paris 8), nascida no seio dos movimentos contestatorios, instituintes e
emancipacionistas dos anos 1960 na Franga. A trajetéria de Ardoino na educacéo

teve continuidade em anos posteriores, conforme aduz Berger (2012):

A partir de 1973, ao ligar-se do departamento de Ciéncias da Educacéo,
teve um papel importante no quadro da Associacdo de Professores e
Pesquisadores em Ciéncias da Educacdo — AECSE, e, sobretudo, por meio
da criacdo em 1990 da Associacao Francofone de Pesquisa em Ciéncias da
Educacédo — AFIRSE. (BERGER, 2012, p. 22).

Ainda em 1973, tornou-se mestre de conferéncias em Ciéncias da Educacéo,
e foi designado para um cargo na recém-criada Formagdo Permanente da
Universidade de Paris Vincennes a Saint-Denis (BORBA, 2012, p. 24).

A perspectiva de Ardoino (1998) foi elaborada num momento muito especifico

da educacéo francesa. Resgatando esse momento, destaca:

[...] nos anos 60 a situagdo da educacéo publica da Franga coloca questbes
de retificacdo, pois 0 aparelho educativo, um aparelho ideolégico do Estado
para falar na linguagem de Althusser, faz que ndo haja mais elasticidade,
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nao haja mais flexibilidade. Note bem, trinta e cinco anos depois o atual
ministro da educacao definiu o sistema educativo francés como um
“mamute”, que tem que emagrecer. Isto quer dizer que ai ha uma forma de
monstro pré-histérico, e isso quer dizer também que ndo houve muito
progresso [durante todos esses anos]. Na época, 1965, isso ja era visivel e
a complexidade emergia [...] no prolongamento de inovagfes cibernéticas,
tecnoldgicas. Eu acho que séo esses fatores que vao nos conduzir [...] ao
reconhecimento do plural. (ARDOINO, 1998 apud MARTINS, 2004, p. 87).

Quanto ao dominio cientifico da época, Ardoino (1998) avalia que existia e

ainda existe

[...] uma ideia de pureza, da unidade, que encontra a ideia de
homogeneidade. Entdo a multirreferencialidade é antes de tudo o
reconhecimento do valor plural [da pluralidade]. Quer dizer que esse plural
vale pelo menos tanto quanto a unidade. Eu creio que isso ja era verdade
em 1965 ao nivel das praticas, mas é tanto verdade também hoje, em 1998,
e provavelmente porque se vé melhor o movimento de globalizagdo que

busca incansavelmente esta homogeneizagdo. (ARDOINO, 1998 apud
MARTINS, 2004, p. 87).

A préatica marca profundamente a nogédo de multirreferencialidade em Ardoino
(1998). Ele nunca procede do conhecido ao desconhecido, mas deixa invadir-se pelo
desconhecido. Essa préatica € sempre préaxis, isto é, a acdo do sujeito transformando-
se no processo de transformar o mundo.

Para Ardoino (1998) o verdadeiro plural s6 existe na heterogeneidade, ou
seja, a multirreferencialidade esta relacionada ao reconhecimento da complexidade
que caracteriza as praticas sociais, se preocupando com essa complexidade
apreendida no meio educacional e admitindo suas contradi¢des.

Considerando o propoésito de nossa pesquisa, a inquietagdo gira em torno da
forma como o diretor escolar lida com os aspectos educacionais, haja vista ser
tomado pela burocracia que permeia o espago escolar fazendo com que se envolva
muito mais nas questdes burocréticas, e se desvie do fazer pedagdgico, muitas
vezes desconsiderando a importancia que este fazer tem para o administrativo.

Isso se da em virtude de o diretor ser visto como o principal responsavel pela
escola, pois sob sua responsabilidade estdo o0s setores administrativos,
pedagogicos, secretaria, servicos gerais, entre tantos outros considerados
relevantes no interior da escola.

Dessa forma passa a supervisionar atividades administrativas, a articular a
relacdo entre escola e comunidade, deve também ser um conhecedor da legislacéo,

ja que fara uso constantemente da norma.
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E nessa perspectiva que a multirreferencialidade propde-se a contribuir com
um novo olhar. A referida abordagem acredita numa relagdo mais heterogénea na
qual explore o plano pratico da subjetividade, em que o0s sujeitos possam
argumentar, contestar, expor seus pensamentos e fazer com que suas percepgoes,
ponderacdes e observacdes sejam aceitas nesse universo, proporcionando a essa
relacdo um ambiente no qual os sujeitos insurjam.

Assim, a multirreferencialidade ajuda a entender que o sujeito ndo deve ser

visto fora do processo, mas dentro. E uma rela¢do em que

ele se aperceba do processo que se instala e procure instituir um tipo de
relacdo de modo que ocorram processos de atuacao e comunicagao através
dos quais os dois exercitem cada vez mais a condicdo de sujeito.
(BARBOSA, 2012, p. 65).

Na verdade, € de um olhar plural a essas questdes que se faz necessario
para que se enxergue de forma democréatica o universo escolar e entenda-se o
tempo da vida, do sujeito e do autor. E desse olhar que o diretor escolar precisa para
entender as relagdes que se passam no interior da escola.

O proposito de Ardoino (1998) é trazer para a epistemologia das ciéncias da
educacdo um pensamento e uma perspectiva de praxis, nos quais a
heterogeneidade é o ponto de partida, fazendo do seu argumento sobre alteridade
um analisador critico em relac&o as préticas aplicadas na educagéo.

Assim, se apresenta a abordagem multirreferencial trazendo o conhecimento
justamente onde a ciéncia cartesiana ndo o reconhece. E um olhar generativo para
as relagdes que ocorrem no interior da escola, haja vista os envolvidos almejarem a
condicdo de sujeito no ambiente escolar, esse sujeito que participa, que se sente
valorizado por fazer parte como autor nesse processo.

Essa abordagem se preocupa com os fendmenos sociais, sobretudo, os
educacionais estabelecendo um olhar mais humanizado. Apresenta-se como
fundamento de uma nova perspectiva de construir conhecimento e compreender as
praticas administrativas no interior da escola.

A multirreferencialidade vai além do carater burocratico instituido no ambiente
escolar, a partir de multiplas referéncias. Esse olhar evidencia um entendimento

inovador que impede uma linearidade, uma simplicidade nas préaticas no interior da
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escola passando a ser vista de uma forma mais complexa, ou seja, levando em
consideracgéo o individuo, a relagdo, o grupo, a organizagéo e a instituigao.

E isso que se denomina de multirreferencialidade, esse olhar mdltiplo e plural
de ver a realidade. E olhar para o objeto sob diferentes angulos.

Esse olhar deve ser estruturado por sua bagagem cultural, conceitual, tedrica,
assim ele pode desconstruir e/ou reconstruir seu objeto, com diferentes perspectivas
de leitura, mesmo sabendo que a perspectiva multirreferencial ndo d4 conta de
esgota-lo.

A abordagem multirreferencial buscando entender a complexidade do objeto,
d& uma oportunidade de que esse objeto, considerado complexo, seja visto e
analisado de varias formas, descortinando cenarios, rompendo paradigmas,
conhecendo os mundos plurais e singulares, e, ainda, entendendo a complexidade
da realidade. Ela se apresenta como alternativa de tentar tornar a atua¢éo do diretor
escolar mais democratica, menos burocratizada, menos centralizadora, a partir do
momento em que considera as subjetividades dos sujeitos e da a oportunidade de
multiplos olhares, proporcionando ao diretor um olhar pedagdgico.

Na atual conjuntura, assumir o papel de diretor de uma escola demanda uma
série de fatores que de certa forma podem impactar na seara pedagogica, ja que o
papel do diretor escolar vai muito mais além de, somente, administrar essa ou
aquela situacdo, esse ou aquele ambiente, mas tentar conciliar a atividade
administrativa com a pedagdgica, “alids, o que a faz democratica é exatamente a
sua interconexdo com o agir pedagégico” (MEDEIROS, 2007, p. 201).

Segundo Libaneo (2008, p. 10), “o0 modo como a escola funciona — suas
praticas de organizacdo e gestdo — faz diferengca em relagdo aos resultados
escolares”. Assim, se o diretor tiver uma prética centralizadora priorizando processos
administrativos, obtera resultado diferente de uma pratica que consiga interconectar
o administrativo e o pedagdgico.

Dessa forma, pode-se ressaltar a capacidade de lideranga do diretor, a gestéao
participativa, o clima de trabalho, a organizagcdo do ambiente e as relagbes entre os
sujeitos escolares. Ele carece de se ver dentro do processo e ndo fora dele,
praticando cada vez mais a sua qualidade de sujeito ativo.

O diretor escolar numa perspectiva multirreferencial terd uma forma de olhar
que o possibilitara de ndo mais enxergar a segregacdo entre administrativo e

pedagdgico, mas olhar o processo educacional de véarias formas.
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O olhar pedagdgico permite e autoriza 0s sujeitos a compreensdo dos
fendmenos a partir de um olhar plural sempre buscando entender os objetos. Assim,
considerando a abordagem multirreferencial o diretor escolar procura compreender a
propria vivéncia no processo educacional.

Esse olhar € uma outra perspectiva para atuagdo do diretor que pode aplicar
no proprio espacgo/tempo escolar o qual para Corradini (2014), organiza-se para
garantir a aprendizagem de todos construindo um novo vinculo pedagdgico,
resgatando o sentido do estudo, mediante uma proposta pedagdgica significativa e
participativa que se déa a partir de um novo olhar.

A escola € um meio de vida social tdo rico quanto a maioria dos ambientes
profissionais. Sua funcdo de socializagdo vai muito além da aquisicdo de uma
cultura geral e seus efeitos sobre o comportamento refletem-se mais nos
sentimentos e na percepgdo sensorial do que nOsS processos racionais
proporcionados em ambientes, como a sala de aula.

De acordo com Fullan e Hargreaves (2000), nas escolas em movimento —
enriquecidas, em termos de aprendizagem —, predomina o trabalho em conjunto,
compartilhado. Para os autores, a ajuda reciproca faz parte de aperfeicoamento
continuo e o avango no processo educacional somente acontecerd a partir de
mudancas significativas no ambiente escolar, caso contrario, ocorrera um
comprometimento nas relagdes de trabalho.

Na verdade, quem dirige uma escola deve ter em mente que o administrativo
e o0 pedagdgico devem servir de suporte para a consecu¢do dos objetivos
educacionais da unidade escolar. Entretanto, a preponderancia dos aspectos
pedagogicos sobre os aspectos administrativos ainda €, para muitos diretores, um
grande desafio a ser vencido. Isso ocorre devido & forma de como a gestdo das
escolas publicas esta estruturada.

E bem verdade que a atividade administrativa numa escola deve vislumbrar a
funcionalidade e a efetivacdo satisfatéria do trabalho pedagdgico, por isso a
necessidade de que haja uma interconexdo entre a pratica administrativa e
pedagogica do diretor objetivando o didlogo satisfatorio da gestdo escolar
considerando essas duas perspectivas.

Destarte, a atuagdo do diretor se relaciona com a iniciativa de “[...] agbes no
sentido de fortalecer a qualidade da educagéo” (MEDEIROS, 2011, p. 146), caso

contrario, a tendéncia é haver um declinio no processo educacional.
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Dessa forma, é importante manter um olhar no qual o administrativo e o
pedagogico contribuam para uma visdo plural do ambiente escolar, uma vez que o
processo administrativo ndo se desconecta do pedagdgico.

Assim, para José Augusto Dias (1967), o diretor é

[...] antes de tudo, um educador. Sua forma de conduzir a vida escolar tem
repercussdes profundas, se bem que nem sempre aparentes, na formacao
dos alunos. Tudo seria mais simples se a influéncia da escola na
personalidade dos estudantes se fizesse sentir apenas através da atuacéo
dos professores. Mas na realidade nédo é isto que acontece. A administracao
nao é um processo desligado da atividade educacional, mas, pelo contrario,
acha-se inextricavelmente envolvido nela, de tal forma que o diretor precisa
estar sempre atento as consequéncias educativas de suas decisdes e de
seus atos. Quando desempenha sua funcdo, quando decide alguma coisa
[...]. (DIAS, 1967, apud PARO, 2015, p. 27).

Dias (1967) apud Paro (2015) apresenta uma situacdo importante que € a
forma de lidar com as rela¢des no interior da escola, e esse apontamento é condicao
sine qua non, segundo afirma, para os processos educativos. Ndo h& como
vislumbrar a eficiéncia no ambiente escolar se ndo houver a preocupagédo, o
cuidado, a atencado com o bem-estar dos alunos, e esse bem-estar parte do principio
de que a atuacdo do diretor deve ser pautada na pratica democratica, em que suas
acOes ndo sejam centralizadas, mas coletivas.

A Lei de Diretrizes e Bases de 1996, bem como a Constituicdo de 1988
aduzem sobre a democratizagdo da educacéo, tanto em termos de descentralizagéo
quanto de democratizagdo das estruturas decisorias, uma vez que em varios

momentos se faz referéncia a gestdo democratica da educacdo (SILVA, 2011).

Segundo o autor,

A identidade do diretor, nesse contexto, se reveste de um carater diferente
da perspectiva meramente burocratica dos discursos oficiais. Na
perspectiva que vem ao encontro das lutas pela democratizacdo da gestdo
da educacdo, o diretor € o articulador dos saberes, promovendo uma
“gestdo democratica” em uma perspectiva de decisbes coletivas,
diferentemente do diretor burocratico e representante dos 06rgdos
governamentais na escola. (SILVA, 2011, p. 220).

Assim, a atuacdo do diretor ndo pode ser vista como uma atividade
unicamente técnica, mas, como um processo por meio do qual a pratica social da

educacdo é organizada, orientada e viabilizada, ou seja, as escolas que alcancam
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bons resultados no campo da gestdo, sdo as que atuam de forma democrética,
respeitando a coletividade e o pensamento do sujeito.

Percebe-se que as instituicdes de ensino diversificam modos de conceber o
diretor e sua préatica de uma forma bem peculiar, que vai variar de acordo com a
organizagdo, mas que deixa bastante evidente que o olhar pedagogico do diretor
contribui para o sucesso ou fracasso dos processos educativos.

O diretor admitindo a sua fungéo de facilitador, intercedendo nas praticas de
ensino pelos professores, adequando meios didaticos e materiais para que possa
ampliar metodologias em sua pratica pedagdgica, € que se faz uma escola
democrética, na qual aos poucos consegue atingir sua finalidade e fazer com que
seus membros sejam autores de transformacgéo da sociedade em que fazem parte.

Nesse diapaséo, a perspectiva multirreferencial permite que os sujeitos que
habitam o espaco escolar possam interagir como sujeitos-autores, incluindo o outro,
bem como a prépria atuacdo no social, participando ativamente e proporcionando a
existéncia de um ambiente capaz de levar em consideragdo as perspectivas
individuais, anseios, angustias, questionamentos e emoc¢des que refletem e afetam
diretamente nos processos educativos, ressignificando a compreenséo e a formagéo
dos sujeitos.

A ruptura da visdo cartesiana e a permissao para compreender 0s objetos a
partir de diferentes referéncias, facilita o entendimento e possibilita a tomada de
decisdes e escolhas incorrendo em melhores resultados. E se apropriando da
abordagem multirreferencial que o diretor escolar compreenderd os fenbmenos que
ocorrem no interior da escola, pondo em relevancia a subjetividade dos que dividem
com ele esse espaco tao heterogéneo.

Essa forma de ver, considerada plural, proporcionara ao diretor um formato de
atuacdo mais democratico, uma vez que fara com que ele se perceba e perceba
também o outro dentro do processo.

Dessa forma afirma Ardoino (2012):

[...] o estabelecimento escolar € um lugar de vida, uma comunidade,
reunindo um conjunto de pessoas e de grupos em interacdes reciprocas. As
relacdes que tecem o vivido coletivo, no passar de situagdes sucessivas,
inscrevem-se em uma duracao carregada de historia (e de “estorias”
constituindo um contencioso entre os protagonistas) e se encontram tanto
determinadas pela dindmica das puls6es inconscientes e da vida afetiva,
pelo jogo dos fendmenos transferenciais e contratransferenciais, pela
incidéncia das implicac8es ligadas aos papéis ou as afiliacdes, pelo peso
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proprio das estruturas psiquicas, pelos vieses especificos provenientes das
bagagens intelectuais de uns e de outros, quanto pela l6gica de um sistema
gue deseja repartir fungdes e assinalar tarefas para o bom desempenho de
suas missdes. (ARDOINO, 2012, p. 96).

Segundo o autor a escola é um ambiente em que dividimos o espago/tempo
com diferentes atores interagindo uns com os outros, compartilhando angustias,
crengas, enfim, subjetividades que fazem parte do sujeito e do contexto em que
vivem. E esse processo de interacdo que faz com que o sujeito construa sua
percepcdo, cada um com sua histéria de vida, com seus desejos, resultados de
valores pessoais e culturais.

Todo esse contexto ndo pode ser desconsiderado em virtude da vivéncia que
cada um carrega, influenciada pelas formacbes primeiras. Esse ator vive em
constante conflito, uma vez que procura — nesse emaranhado de situagbes —
conviver com o interno e o externo que o habitam. E como se ele vivesse,
simultaneamente, o mundo interior e exterior.

Esse ambiente formativo tdo heterogéneo e complexo constituido pelo vivido
dos sujeitos, muitas vezes descarta o imaginario, desprezando o inconsciente do
outro. Embora muitos que fazem parte desse ambiente desconhegcam, mas é essa
multiplicidade de expressfes e de valores que encontram-se permeados, nao
obstante ocultos, nesse téo rico espago/tempo que é a escola. Ela é, acima de tudo,
um espaco que ndo so prepara para a vida, mas é a propria vida.

Esse entendimento faz parte da concepcéo de que no ambiente escolar e fora
dele ocorrem diversos fendmenos na vida dos individuos e esses fenbmenos séo
refletidos na prépria escola por meio da interacdo entre os atores, considerando
suas historias, percepcdes, emocdes e 0s contextos pelos quais estao inseridos.

Essa sucesséo de fatos e interagbes dinamizam as relagdes e séo afetadas
diretamente pelas acdes e reagdes pensadas e involuntérias, considerando as
particularidades de cada individuo. A escola é vida, pois permite, promove, estimula
a reflexdo, a formagédo e transformacdo do sujeito. As emocgdes, sentimentos e
compreensdes nao tém como serem desatreladas da realidade e vivéncia afetando
diretamente a construc&o do outro. E a partir da relagdo com o outro que se constroi

a identidade do sujeito. Segundo Barbosa (2004),
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Estamos todo o tempo centrado numa ideia de aluno, de sala de aula, uma
ideia de imaginacao, de ensino, de aprendizagem e se nos apresenta como
obstaculo intransponivel lidarmos com o heterogéneo, essa atuacao do
outro que tanto nos incomoda e nos desestabiliza. (BARBOSA, 2004, p. 16).

O incomodo e a desestabilizagdo provenientes da relagdo com o outro retira o
sujeito do seu ambiente de conforto e certeza, considerando a necessidade de rever
conceitos, fazer releituras e, consequentemente, ressignificar a compreenséo e a
prépria vida.

Essa capacidade de influenciar e ser influenciado promove transferéncias e
contratransferéncias dos fendmenos autorizando a releitura e o processo de
reconstru¢do do sujeito. A vivéncia é afetada por atribuicbes que o proprio ator
considera ter no ambiente escolar, bem como o que ele carrega da sua formacéo
familiar. E essa bagagem intelectual que o faz se diferenciar dos demais.

Outro fator que afeta a vivéncia dos sujeitos envolvidos no ambiente escolar é
a propria logica do sistema, que j& tem delimitado os objetivos a serem alcan¢ados
acreditando ser esses o melhor resultado a serem atingidos, independente da forma
como possam ser compreendidos.

Nesse sentido, o pensamento multirreferencial ndo desconsidera a
perspectiva técnico-racional presente na vida escolar, mas a enriguece
possibilitando aos atores exercitarem a condigdo de autores, viabilizando, portanto,

ao diretor olhar de forma né&o reducionista para os fendmenos da vida escolar.

2.2 O DIARIO DE PESQUISA COMO PROPOSTA METODOLOGICA

Assumir-se como diretor escolar nos dias atuais € um desafio, pois as
demandas inerentes a esse sujeito o faz, de certo modo, distanciar-se do
pedagdgico e os leva a desenvolver um trabalho meramente burocratico e mecénico,
com isso comprometendo o processo educacional.

Devido as fungdes atribuidas ao diretor, a tendéncia é que todas as atividades
da escola estejam centralizadas nele, com isso dificultando o seu agir pedagogico,
considerando as histérias de vida, percepcdes, emogdes e contextos nos quais
estdo inseridos. A leitura desse ambiente formativo tdo heterogéneo e complexo
constituido pelo vivido dos sujeitos, ndo descartando o imaginario nem desprezando

0 inconsciente do outro, € o que se define como pedagdgico.
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Com o objetivo de dar sentido as atividades do dia a dia do diretor e torna-las
significativas, e sendo conhecedor de que os instrumentos metodolégicos permitem
a aproximacdo ao seu objeto de estudo, é que foi proposto o uso do diario de
pesquisa.

Esse dispositivo permite, por meio da escrita, refletir sobre as préaticas diarias
e dessa forma dé significado ao cotidiano explorando cada vez mais a subjetividade,
uma vez que o diario proporciona lidar com o sentido das acbes. Acerca da
subjetividade, Castoriadis (1999, p. 35) afirma ser “a capacidade de receber o
sentido, de fazer algo com ele, e de produzir sentido, dar sentido, fazer com que
cada vez seja um sentido novo”.

Por meio do diario de pesquisa o diretor se sentira exercitando sua condi¢ao
de sujeito e autor de um processo individual que contribuird para que ele resgate o
sentido de suas a¢des no ambiente escolar.

Segundo Barbosa e Hess (2010), a escrita do diario de pesquisa é um
processo de “se autorizar”, haja vista a possibilidade que nos d& de fazer novas
leituras visualizando comportamentos, pensamentos, atitudes, concepgbfes e a
propria forma de ser do sujeito. Esse dispositivo autoriza sempre novo olhar a cada
(re)leitura.

Assim, afirma Ardoino (1998 apud BARBOSA; HESS, 2010, p. 48) que a
“capacidade de fazer de si mesmo seu préprio autor, de tornar-se a si mesmo o
autor de si mesmo ou ‘coautor’, no sentido de sempre considerar a presenga do
outro em nosso caminho”.

Com a pratica diaria dos registros do cotidiano, est4 presente a possibilidade
de poder refletir e enxergar de fora para dentro. E um processo de evolugéo e de um
contato prazeroso com a escrita. E a cada releitura vocé se encontra ou néo, se
constréi ou se reconstroi.

E também um momento em que se pode avaliar-se enquanto pesquisador,
avaliar as produges, o processo de leitura e escrita, enfim, € o “se encontrar” do
sujeito, levando em consideragéo sua complexidade.

O diario de pesquisa “é um dispositivo que coloca a nu, que coloca da forma a
mais visivel nas nossas relagées, sobretudo, com uma instituicio nossas incertezas
€ Nnossos impasses, e que, assim, nos ajuda a compreendé-los e supera-los”
(BORBA, 2001, p. 29).
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E um exercicio diario que da oportunidade de anotar as insatisfaces,
felicidades, bem como refletir sobre as praticas tornando o pesquisador capaz de
elaborar a prépria subjetividade, sem falar no contato diério riquissimo com a escrita,
esta ja tdo distante, haja vista o crescimento acelerado das novas tecnologias.

A respeito da escrita diz Barbosa (2010):

[...] uma cultura em que a escrita ndo tem sido trabalhada como aspecto
marcante em nossa instru¢cdo escolar. A esta altura, quero defender
enfaticamente a importancia, o sentido mais profundo, para nos brasileiros,
da pratica do JP, pois, ja que a escrita ndo tem sido uma pratica social
enfatizada, facilitada, sendo arduamente buscada, somente o exercicio
cotidiano dela podera nos inserir no interior de uma cultura e de uma forma
de pensar em que essa escrita se apresente naturalmente. No dia em que a
escrita se tornar familiar para nos; no dia em que escrevermos com certa
tranquilidade, naturalidade, prazer, e nos comunicarmos da mesma forma
por meio dela, teremos conseguido dar aquele salto de qualidade dentro da
propria cultura ao qual me referi. (BARBOSA, 2010, p. 45).

E por meio do diario de pesquisa que esse contato direto com a escrita
ocorrerd. Sao as descobertas inerentes a esse processo que tornarid a cada dia
autores da propria histéria. E o se descobrir a partir da construcdo e do registro das
acOes diarias.

Assim, é o diario de pesquisa, um exercicio cotidiano que faz, por meio da
escrita, tornar-se sujeito capaz de construir a propria historia e refletir sobre suas
apreensdes e inquietacdes, possibilitando uma mudanca consideravel. Esse
processo enriquece o individuo, haja vista o sentido que é dado a vida, tornando-o
sujeito, proporcionando desinibicdo, uma vez que essa escrita ndo impde regras
nem medos, pois € livre de restri¢cdes.

Do ponto de vista metodoldgico, a presente pesquisa se revela numa
pesquisa qualitativa ja que envolve a descricdo de dados obtidos pelo pesquisador a
partir do qual realizou-se uma reflexdo acerca das praticas diarias do diretor
registradas no diario de pesquisa, observacdo in loco, bem como roteiro de
entrevista. Enfim, esta pesquisa sobre o diretor escolar se assenta na abordagem
multirreferencial.

Foram levados em consideragdo os aspectos subjetivos dos investigados em
virtude de a pesquisa ser também baseada em escritos dos diretores nos quais
estes tiveram a liberdade de expor suas angustias diérias, suas satisfacdes, ideias,
desejos, bem como os entraves inerentes a atuagéo do diretor escolar.

Dessa forma, ratifica-se o estudo qualitativo no qual apresenta-se algumas
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caracteristicas sugeridas por Bodgan e Biklen (1982):

[...] os dados coletados sdo predominantemente descritivos. Todos 0s
dados da realidade sdo considerados importantes, incluindo-se as
transcricdes de entrevistas e de depoimentos, assim como outros tipos de
documentos que comunicam informag¢Bes valiosas para legitimar a
investigacdo; a preocupacdo com O processo que é muito maior que com o
produto. O interesse do pesquisador esta em retratar como um determinado
problema se manifesta nas atividades e nas interacdes cotidianas; o
significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida que sao o foco de
atencdo do pesquisador. Nesses estudos hda sempre uma tentativa de
capturar a maneira como os informantes encaram as questdes que estédo
sendo focalizadas [...]. (BODGAN; BIKLEN, 1982 apud ESTRELA, 2006, p.
45).

z

O estudo qualitativo € rico em dados descritivos, tem um plano aberto e
flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada (LUDKE;

ANDRE, 1986). Dantas e Cavalcante (2006) afirmam que a pesquisa qualitativa

tem carater exploratério, isto €, estimula os entrevistados a pensarem
livremente sobre algum tema, objeto ou conceito. Mostra aspectos
subjetivos e atingem motivacdes ndo explicitas, ou mesmo conscientes, de
maneira espontanea. E utilizada quando se busca percepces e
entendimento sobre a natureza geral de uma questéo, abrindo espaco para
a interpretacdo. E uma pesquisa indutiva, isto €, o pesquisador desenvolve
conceitos, ideias e entendimentos a partir de padrbes encontrados nos
dados, ao invés de coletar dados para comprovar teorias, hipoteses e
modelos pré-concebidos. (DANTAS; CAVALCANTE, 2006, p. 2).

Trabalhou-se com o diario de pesquisa por entender ser este, um dispositivo
de aquecimento e desbloqueio, no qual ndo ha cobrangas. E um exercicio interno,
em que pode-se enxergar o que ha de mais intimo e assim ajudar a superar as
limitagdes.

O diario de pesquisa se constitui num registro de extrema importancia para o
pesquisador, no qual se estabelece uma comunicacdo e um processo de
autoanalise, ja que se tem oportunidade de refletir sobre tudo o que é posto.

E por meio do diario de pesquisa que o diretor escolar mantém contato direto
com a escrita, escrevendo a partir do fluxo de seu pensamento. E uma forma de
registrar seu dia a dia e refletir sobre situagbes que ocorrem em momentos
especificos e que ndo se repetem.

Flick (2009) afirma que o diario de pesquisa é
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Um método de documentacéo [...] atualizados continuamente por todos os
participantes. Estes devem documentar o processo de abordagem de um
campo, as experiéncias e 0s problemas no contato com o campo ou com 0s
entrevistados, e a aplicacdo dos métodos. Fatos importantes e questfes de
menor relevancia ou fatos perdidos na interpretacdo, na generalizagéo, na
avaliacdo ou na apresentacdo dos resultados, vistos a partir das
perspectivas do pesquisador individual, também devem ser incorporados.
(FLICK, 2009, p. 269).

E nesse sentido que é proposto o uso do diario de pesquisa como forma de
registrar o cotidiano do diretor escolar.

Além do recurso do diario de pesquisa, este trabalho fez uso também da
entrevista por considerar uma forma de didlogo, na qual o entrevistador produz os
dados que entende ser necessarios a pesquisa e o entrevistado se dispde a informa-

los. Segundo Marconi e Lakatos (2003) as vantagens da entrevista baseiam-se em:

[...] ndo exige que a pessoa entrevistada saiba ler e escrever; oferece
flexibilidade, pois o entrevistador pode esclarecer o significado das
perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as circunstancias em
gue se desenvolve a entrevista; possibilita captar a expressao corporal do
entrevistado, bem como a tonalidade de voz e énfase nas respostas; ha
possibilidades de conseguir informagcfes mais precisas, podendo ser
comprovadas, de imediato, as discordancias; possibilita a obtencao de
dados referentes aos mais diversos aspectos da vida social, como também
a obtencado de dados em profundidade acerca do comportamento humano;
os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e de quantificacao.
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 198).

Como se percebe, a entrevista € um recurso flexivel, uma vez que permite ao
entrevistador, bem como ao entrevistado esclarecimentos em torno do que se
discute na ocasido, além de que a forma como o entrevistado se porta diante dos
questionamentos possibilita ao entrevistador captar, também, a expresséo do olhar,
dos gestos, da entonacdo, o comportamento do outro em relacdo as perguntas,
fazendo com que esse didlogo seja o mais real possivel.

A elaboracéo do diario de pesquisa pelos diretores foi possivel durante algum
tempo. Com o objetivo de produzir mais informacdes, esta pesquisa fez uso da
observacéo in loco, na qual o pesquisador se fez presente nas escolas onde
atuavam os diretores selecionados verificando o trabalho deles em tempo real.

Essa técnica utiliza os sentidos do observador por meio do ouvir e do ver,
assim é capaz de conseguir captar informagfes consideradas importantes para o
processo de investigacéo e que podem divergir do discurso proferido pelo objeto de

pesquisa, uma vez que identifica o transcurso natural da atuagao do diretor escolar.
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Para tanto, foram selecionados quatro diretores com o objetivo de apresentar
o diario de pesquisa no intuito de informar sobre esse recurso capaz de auxilia-los
em sua formacao diéria.

A escolha dos diretores se deu mediante critérios que envolviam tempo de
gestdo. Preferencialmente, o diretor deveria estar, no minimo, em seu segundo
mandato, pois entendeu-se que com essa experiéncia a contribuicdo nos registros
aproximaria mais da realidade, uma vez que o diretor estaria muito mais ligado aos
processos escolares.

Outro critério considerado, também, relevante para esse processo foi o
interesse em participar da pesquisa, pois dessa forma a contribuic&do seria mais livre
e desobrigado, incorrendo em menor possibilidade de viés e informacdes
tendenciosas.

Por ultimo, o critério da disponibilidade, haja vista o referido processo de
registros e transcricdes demandarem tempo.

ApoOs a referida selegcdo, foram entregues a obra intitulada O Diério de
Pesquisa, o estudante universitario e seu processo formativo, de autoria dos
pesquisadores Barbosa e Hess (2010) com o objetivo de respaldar o processo de
escrita do diario dos referidos diretores.

A principio o objetivo era pedir que registrassem durante um periodo de seis
meses, aproximadamente, suas atuacdes, explicitando suas angustias, explanando
livremente sobre o que considerariam importante no cotidiano de suas atividades, ou
seja, eles construiriam um diario de pesquisa, de preferéncia, digitado, como forma
de refletir sobre a prépria atuagéo.

Os registros ocorreriam pelo menos trés vezes por semana. Iniciado o
processo de investigagdo, nas primeiras semanas tudo ocorreu como previsto. Os
diretores enviavam as anotagdes, via e-mail, durante a semana, mas com 0 passar
dos dias esse processo foi sendo deixado de lado.

Alguns enviavam os diarios e outros ndo, ou seja, aos poucos 0 processo foi
ficando fragilizado, exatamente, pela auséncia de tempo, pelas demandas do dia a
dia da funcéo de diretor, como eles mesmos alegavam.

Constatou-se que mesmo com a explanagdo do que viria a ser o diario de
pesquisa, bem como a alegacdo de que teriam tempo para a realizagdo, 0 processo

se deu parcialmente necessitando de outras formas de coleta de dados. Esse fato
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nado comprometeu a pesquisa porque o que foi registrado parcialmente, gerou
informacdes relevantes para a andlise da pesquisa.

Outro fato ocorrido durante o processo foi o afastamento de um dos diretores
escolares em virtude de denuncia do Ministério Publico, comprometendo a
continuidade da elaboragdo do diario dele, uma vez que outro professor assumiu
interinamente o cargo.

Levando em consideragdo a circunstancia, houve a necessidade de uma
readequacdo do instrumento de coleta de dados. Dessa forma, o pesquisador
passou a realizar a investigagcdo in loco acompanhando a rotina do diretor e,
consequentemente, fazendo as devidas anotacoes.

Aos poucos a pesquisa foi se construindo e foi necesséario inserir outras
estratégias de pesquisa. Assim, com anuéncia e contribuicdo do orientador, foram
elaboradas questdes que tratavam da forma como os diretores atuavam no dia a dia
da escola, com a intengdo de perceber o olhar dos diretores para os fenémenos
ocorridos no espago escolar.

Outro recurso utilizado, também, foi a entrevista. Esta captou de forma
espontanea as percepgdes relacionadas ao cotidiano do diretor escolar por meio de
gravacdo autorizada e perguntas abertas de forma que as questbes eram
construidas & medida que o entrevistado respondia, caracterizando numa narrativa.

A partir dessas narrativas, foi possivel identificar as potencialidades e
fragilidades do diretor escolar e observar em que a abordagem multirreferencial, com

seu olhar complexo e plural, pode contribuir para a atuacéo desses diretores.
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3 GESTAO ESCOLAR: OS OLHARES DOS DIRETORES

A compreenséo dos fenémenos é possivel diante das leituras dos objetos que
sdo realizadas e como esses objetos se relacionam. Para tanto, expressar o
entendimento se torna fundamental, seja por meio da narragéo escrita ou falada,
como forma de apresentar o modo de olhar e perceber o significado que o mundo
tem para cada um.

E nesse sentido que este capitulo se faz pertinente procurando apresentar as
narrativas dos diretores escolares de forma livre e aberta. Todos tiveram como Unica
orientagdo expressar o que queriam em relagcdo a din@mica de ser diretor.

As narrativas puderam ser produzidas de forma diferenciada o que
enriqueceu mais a pesquisa por ndo precisar atender a um formato padréo e rigido,
mas se adequar a realidade e contexto dos diretores. Sendo assim, a primeira
narrativa foi construida em contato pessoal numa entrevista por meio de uma
conversa aberta, ou seja, & medida que a diretora narrava outras indagacoes
surgiam.

As outras foram construidas a partir de perguntas que abordavam a temética
do ser diretor e que foram enviadas por e-mail, as quais os diretores tinham a
liberdade de escrever o que entendiam acerca do que foi proposto.

Os depoimentos se deram a partir de seguintes perguntas motivadoras: a)
Enquanto ser humano o que é ser diretor? Quais os tipos de satisfagé@o e frustragéo
a prética do diretor escolar trouxe para vocé? O que é o pedagdgico e como ¢é lidar
com isso diante dessa pratica burocratica? E, por ultimo, Considerando a prética
administrativa da secretaria como fica a gestdo participativa e democrética do
diretor?

Todos esses depoimentos foram construidos no segundo semestre do ano de
2016 e primeiro bimestre de 2017 e foram transcritos para este capitulo de forma
literal procurando preservar entonagao, expressodes, sentimentos, emogdes e modo
proprio de narrar.

Como o intuito de preservar o carater do sigilo pessoal pertinente & pesquisa
académica, foram suprimidos os nomes dos diretores nos depoimentos a

seqguir.
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DIRETOR DA ESCOLA A

(Diretora de 2011 a 2016 — Entrevista realizada dia 08.12.2016)

Enquanto ser humano o que foi para vocé ser diretor?

Passei cinco anos na dire¢cdo, enquanto ser humano, eu estava comentando iSso
ontem, em termos profissionais, de experiéncia profissional foi muito gratificante, foi
muito rico, em termos ‘pessoal’ foi extremamente desgastante, assim o lado familiar,
o lado pessoal, porque a impressdo que eu tinha era que dormia e acordava
pensando na escola, as vezes sem querer, mesmo vocé se disciplinando tendo uma
rotina e tal, mas assim pela questdo da escola estadual com tantas caréncias,
principalmente, a estrutura fisica, a estrutura, a questdo do professor entdo o que
me desgastou como ser humano foi 0 que eu ndo podia resolver. O que que eu néo
podia resolver? Questdo de estrutura fisica. Essa escola aqui tem 30 anos, entéo ela
ndo passou por nenhuma reforma grande, e a gente, diariamente, a gente tinha
problema de estrutura, no caso se o teto de PVC cair, ter um apagdo, o medidor
pegar fogo, entdo sao coisas que eu nao poderia resolver imediatamente, e ter que
suspender a aula, pedir a interdicdo da escola, e a falta de professor, que desde
2010, 2011, alids, bem anterior, a gente vem sofrendo com a falta de professor,
entdo todo dia vocé tinha que dizer ao pai, vai sair mais cedo porque ndo tem

professor, e vocé néo tinha como dizer tal més, tal dia vai chegar.

Entdo no decorrer dos anos nés perdemos alunos, porque comegou O ano a
professora estava ali, a professora se aposentou e ndo veio ninguém,
imediatamente, para o caso. SO trés meses depois. Entdo, qual é o pai que vai
esperar? Entdo muitas vezes a gente diz, olhe tem uma previséo e tal, mas ao
mesmo tempo eu me colocava no lugar dele. Eu ndo vou deixar meu filho trés
meses sem estudar. Entdo foram duas coisas. Por outro lado, foi extremamente rico,
principalmente, uma das coisas que percebi que o grande desafio, além desses que
falei porque ndo poderia resolver, diretamente, imediatamente, foi a gestdo de
pessoas. Essa questdo da gestdo de pessoas, que quando fiz Pedagogia, hoje, o
curriculo de Pedagogia contempla isso, mas no tempo que fiz na UFRN, néo
contemplava, entdo foi uma coisa que a gente teve que aprender na prética, a gente
teve que aprender no dia a dia. E eu pensava que sabia fazer isso muito bem. E
descobri que tinha muito o que aprender. Porque nessa escola ‘sdo’, a média aqui é

de 1200 alunos, quase 90 funcionarios, trés turnos, vamos dizer de niveis diferentes.
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Do primeiro ano do fundamental até o terceiro ano do médio com a EJA também.
Entdo por mais que vocé tenha como desafio integrar, € como se fosse trés escolas.

Com necessidades diferentes em cada turno, realidades diferentes.

Profissionalmente, foi uma experiéncia muito rica, da qual ndo me arrependo, mas
sei que assim... Disse que s6 faria de novo se fosse uma escola novinha, e cheia de
professor (risos), entendeu? Para eu poder me dedicar mais ao pedagogico, que é o
objetivo final, porque com a questdo da falta de professor, que interfere diretamente
no pedagogico, vocé perde muito tempo indo para secretaria reivindicando, lutando,
ajeitando isso aqui, buscando recursos para aquilo ali, que s&o importantes, mas ai
tem a questdo do pedagdgico que tem que acontecer. Entdo, quando faltava
professor, por exemplo, turno vespertino do sexto ao nono ano, cinco disciplinas
faltando professor. E como se a gente tivesse dando murro em ponta de faca. A
gente elaborava os projetos, desenvolvia, mas a turma néo tinha aula. A gente sabe
o déficit de leitura e de escrita dos alunos, nono ano sem professor de portugués,
sem professor de matematica. Vocé viu essas faixas ai (faixas colocadas nos muros
da escola com os nomes dos aprovados...), foram umas guerreiras essas meninas.
Desde o0 ano passado sem professor de portugués. O de matematica chegou no més
de maio, entendeu? Uma realidade do Estado, que na verdade ja ‘houveram’ varias
chamadas. Desde a gestdo de Rosalba continuaram chamando, sé que muita gente
se aposentando ao mesmo tempo. A tarde aqui jA mudou. Praticamente o quadro
todinho ja mudou. E mais novato. Mas a noite a gente...sim de manha também,
praticamente todo novo, mas esse processo de mudancga foi muito sofrido. E a gente
perdeu muito com isso, entendeu? Apesar de que do nosso primeiro ao quinto ano a

gente avancou no IDEB. J& alcangamos a meta para o préximo ano.

Trabalhar também numa instituicdo privada foi uma parceria, porque no caso a gente
ndo tem dedicacéo exclusiva, mas a gente tem o tempo integral. Esse tempo integral
significa que tenho que dar conta dos trés turnos. Ai sim, a gente contou com uma
parceria, que essa parceria foi um ponto positivo na gestéo, foi minha parceria com a
vice-diretora, entdo inclusive quando a gente... eu ndo queria me candidatar, digo
gue morri pela boca, porque dizia assim: “gente ndo quero ser diretora”. Eu gosto
mais de lidar diretamente com o pedagdgico, gosto mais com coordenacéo, sala de

aula, mas se acontecer de no Adelina ndo ter nenhum candidato ou ter alguém que
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acho que vai prejudicar a escola de alguma forma, eu me candidato. A antiga
diretora ia se candidatar novamente, s6 que ela adoeceu, teve cancer de mama, e
estava de atestado. Entdo ela ndo podia. Entdo vamos dizer que a inscricdo
terminava amanh& e eu tive que decidir hoje. Ai fui com a vice que ia com ela.
Cheguei para ela e disse: “Ju é o seguinte, eu s vou me candidatar se nds formos
duas diretoras” que no municipio jA € uma realidade - o diretor pedagogico e o
financeiro - ndo existe o vice-diretor. E a mesma gratificacdo do Estado e ainda tem
uma diferenca. E o diretor e o vice e o vice la4 no Estatuto do caixa escolar diz que
ele me substitui na minha auséncia, mas ele ndo assina cheque, ele ndo pega nem
uma copia de cheque no banco, na verdade fica muito concentrado na figura do
diretor. Centraliza...ai a incoeréncia com a gestdo democratica. Ai a gente combinou
e a gente fazia uma...quando eu ndo estava aqui ela tinha que estar e vice-versa,
mas acontecia das duas ndo estar e estar na secretaria porque depende muito da

demanda.

E também é preciso contar com uma equipe. Porque a gestdo € uma equipe,
coordenador financeiro, coordenador pedagoégico entdo a gente tinha que ter essa
parceria e dar autonomia a essas pessoas que era 0 mais importante. E a relacéo
com os professores é uma relagéo as vezes dificil, foi muito diferente de um turno. O
turno vespertino foi um turno que a gente teve muito problema, mas no inicio foi
tranquilo que eram professoras que eu ja trabalhava como coordenadora. De manha
um grupo de pedagoga muito bom, um pessoal que entrou agora, € tanto que a
gente fez um trabalho que progrediu. Muito tranquilo! S&o aquelas pessoas que
dizem assim, que reivindicam o0 que € necessario com muito respeito, entdo assim,
muito tranquilo. A noite, também, supertranquilo também o turno, sabe? A discussio
é muito rica, um nivel altissimo, é tanto que o nivel médio avancou. A tarde ele vem
sofrendo porque nunca tem uma equipe fixa. Nesse processo de transicdo que se
aposenta chegava aluno temporério, terminou o temporario, mudava. Agora € que

estq se formando, mas a gente teve alguns conflitos com relagdo a questdo da

assiduidade, da pontualidade, sabe?

Entdo a gente teve alguns conflitos iniciais porque as vezes o pessoal confunde
democracia com espontaneidade, uma coisa... entendeu? Senti também que

algumas pessoas quando chegava tinha aquela ideia de que escola publica é de
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qualquer jeito. E tanto que ouvi que eu tinha uma escola particular. “Ah...ela esta
pensando que aqui € escola particular que ela trabalha”. E a questéo da particular,
acho que ela tem que funcionar tdo bem quanto. Até melhor, porque as vezes 0s
melhores profissionais estdo aqui. Isso € algo que compro uma briga mesmo, ndo
discutindo, ndo de brigar com ninguém, mas compro uma briga argumentando,
entendeu? Que nao acho certo. Se vocé é um bom profissional, vocé é um
profissional, principalmente, aqui que é onde mais precisa, na verdade (risos). Entdo
assim, a gente teve, por exemplo: a primeira aula terminava de 13:50, e o professor
chegava todo dia de 13:30. Todo mundo se atrasa, todo mundo tem o direito de se
atrasar. Mas isso virava uma constante. E tanto que o aluno, o aluno...ai comecava
a reclamar que o aluno ndo chegava, comegava a querer que a gente nao deixasse
o aluno entrar depois de 13:15. Como é que eu ndo vou deixar o aluno entrar se
vocé ndo chegou, professor? Entendeu? Aquela questdo de que, o direito s6 € o
meu, esta entendendo? A gente teve muito conflito com relagcdo a isso porque as

vezes as pessoas, elas ndo querem....

Tem professor que tinha esse problema para chegar, mas chegava para gente e
dizia: “Estou erradissima, olhe eu vou procurar me corrigir...” era diferente a postura,
entendeu? E chegava para gente: “mulher o que é que eu faco? Nao estou
conseguindo manter...”. Ai vocé estava pronta para ajudar essa pessoa, porque ela
ndo esta conseguindo, mas ela quer, mas a pessoa olhar para vocé e dizer que vocé
€ autoritario porque vocé esta cobrando que a pessoa chegue na hora? Garantindo
o direito do aluno estudar. E quando vocé tira uma aula que dava uma e meia,
pronto. Isso ndo € a Unica razdo para o sucesso desse aluno, mas determina muito.
E como de manh& a gente tem assim aula direitinho? E a escola tem um histérico
antigo, de por exemplo: Faltou agua, ndo tem aula, né? Gente, ndo tem agua, mas
da para gente ir até o intervalo? Vamos até o intervalo. E tanto que 0s meninos...
“tem aula amanh&?” Tinha uma préatica que qualquer coisa suspendia a aula. O que
aconteceu? Mesmo com os conflitos isso foi mudando, sabe? Melhorou. A gente
terminou o ano bem melhor. Agora essa luta foi desde 2014, com esse grupo Nnovo.
Veio melhorar um pouco agora em 2016. Eu tinha caso de professor com dois anos
no Estado com 30 ‘atestado médico’. Toda semana um ou dois atestados.
Entendeu? Que até a secretaria ficou de observar isso, sabe? Como eles agora tem

um sistema, tem o SAGEP, porque antigamente ndo se acompanhava muito isso.
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Mas é algo que a gente podia resolver assim na prépria escola vocé procurando
realmente. E eu me preocupei também com esse turno porque a gente combinou de
fazer um trabalho bacana nesse turno, a questéo assim da perspectiva de fracasso,
que j& chegaram j& muito desacreditando dos alunos. “N&o tem jeito”. Gente, eu ndo
posso olhar para um menino de doze anos e dizer que ndo tem mais jeito. Até
porque, ndo é porque tenho mais experiéncia que vocé ndo, mas ja tive provas aqui
de alunos que eram indisciplinados, que n&o queriam nada e que hoje mudaram
muito. Agora isso ndo é regra. Nem para um lado nem para outro. Entdo assim, eu
estou colocando o que a gente vivenciou, acho assim, se vocé néo acredita no ser
humano, no potencial dele, vocé n&o pode entrar nem numa sala de aula. Porque
vocé reconhece pelo olhar se eu ndo acreditar em vocé. Entdo do mesmo jeito acho
qgue o outro sente. A gente percebe isso claramente... ja entro assim: “Gente, olhe,
toca de cinco e vinte para sair”, os professores que combinavam direitinho, porque a
gente fazia os combinados, olhe sei que muita gente aqui mora longe, os alunos
também, entdo cinco e vinte a gente toca, porque é o tempo que vocé vem guardar
projetor, tal, tal, tal. Ai comecavam a liberar de cinco horas. O professor que fez
direitinho a parte dele se incomodava com raz&o. E o aluno quando via a outra turma
saindo? Eles s@o adolescentes, querem sair também. Entdo eu disse... pronto, |4
vinha outro conflito. “Gente olhe, na hora de chegar, atrasa, quando toca para o
intervalo a gente sai na hora certa, para voltar do intervalo, demora, mas para sair,
sai mais cedo, entdo vamos contar ai que tempo esse aluno esta tendo de aula? ” Ai
assim, isso € uma coisa que parece nao ter fim. Vai melhorando, mas parece que
ndo tem fim. Mas assim, especialmente, no turno do sexto ao nono ano. De manha
ndo tenho problema, e com o ensino médio também né&o tenho. Acho, assim, mais
maduro. Sabe? Acho mais maduro, até porque ele tem o adulto também estudando.
Entéo esse aluno adulto, ele cobra mais. Apesar de que o ‘aluninho’ do sexto ano,
ele: “Diretora, o professor tal veio? ” Veio. “Aff, esse professor nédo falta”. Entdo isso
para mim € um elogio, mas ele percebe. “Ah ndo veio ndo” “Ah, mas s6 chega
atrasado mesmo”. Entendeu? Entdo ao mesmo tempo que eles dao trabalho para

estudar, eles valorizam o professor que esta ali, entendeu?

Lidar com as pessoas e lidar com a estrutura do Estado, foram meus dois grandes

desafios. Sobre essa questdo a gestdo de pessoas, aprendi muito. Achei que errei
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muito, mas a gente fez uma festa de encerramento, de despedida. E escutei muitas
coisas de pessoas que nem esperava dizendo assim: “Aprendi muito com vocé”;
“Acho que vocé foi uma grande gestora por iSso, iSso e isso”. Eu fiz isso mesmo.
Porque achava, muitas vezes achava assim, acho que estou no caminho errado.
N&o é por ai. E de repente, ndo tem que ser assim mesmo porque ao mesmo tempo
gue a gente tem que conversar e tudo, mas tem uma hora, é tdo interessante isso, a
gente quer uma gestdo democrética, mas quando a coisa fica dificil quero que vocé
decida. “Ah nao, vocé é a diretora”, entendeu? Teve um caso aqui, de um aluno, que
ele cometeu aqui um negocinho meio grave, e eu levei para o conselho. E a
professora disse: “mulher, isso ndo é situacdo de conselho ndo. Esse negdcio que
esse menino fez, transfira e pronto”. Eu disse: “professora, mas se tem o conselho
para cada um...resultado: o menino néo foi transferido ndo”. A gente transferiu ele de
turno. Ele ia perder o ano no caso, porque ele disse que se saisse daqui ndo ia
estudar em outra escola. Ai se conversou, se aconselhou...o menino foi para o
noturno e virou o melhor aluno da turma, entendeu? Mas se eu néo tivesse botado?
Tivesse apenas visto que ele... (entrou uma funcionaria). (Intervencdo da
pesquisadora: “As vezes exigimos uma gestdo democratica, mas a gente mesmo
centraliza, jogou para vocé uma responsabilidade que era...) (ela interferiu) Um
negocio que ndo quero, principalmente, quando era uma coisa que comprometia
minha relagdo com o colega. Porque sou professor do conselho e tinha uma
situacao, por exemplo, chamei para o conselho, terminou no conselho essa questéo
do horério do vespertino, sabe? E as mdes estavam presentes. Ai um professor
disse assim: “acho que essas questfes ndo era para estar aluno e pai presente. Ai
uma professora que representa o conselho disse: “Nao professor, ai € que vocé se
engana. Quanto mais o aluno... ele é parte disso, entdo é importante que ele
participe”. E nossos alunos que passaram no conselho, pense nuns alunos maduros,
sabe? De opinar, de n&o ter receio de opinar na hora que votava, sabe? Mas o que
percebi foi o seguinte: “quando for um negdcio que favorece todos nds, a gente quer
opinar, mas na hora que tem que se comprometer, vocé é a diretora”. E tinha
realmente situacdes que eu tinha que tomar de sangue que era a diretora, porque €

naquela hora, naquele momento, mas tinha outros que tinha que ser a comunidade.
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Que tipo de satisfagcdo e frustacdo a pratica de diretor trouxe para vocé? Eu
acho até que vocé j4 contemplou em seu discurso, mas existe algo relevante

gue vocé deseja complementar?

A frustacdo, acho que é esse avanco dos alunos do sexto ao nono ano. Inclusive
essa aprovacao das meninas foi uma surpresa para mim porque eu estava muito
preocupada porque elas ficaram sem professor de portugués e mateméatica desde o
ano passado. Entdo foram cinco aprovadas de duas turmas de nono ano. E todas,
primeiro e segundo lugar. Fiquei muito feliz e sei o quanto foi o esfor¢o delas e de
uma professora de histéria que apesar de ser professora de histdria tirava o dia de
planejamento dela para dar aula de portugués a eles, para dar um reforgo. Entédo
nés temos professores maravilhosos, sabe? Entdo é uma frustacdo seria, por
exemplo, ndo ter avangado nessa avaliagdo. Do sexto ao nono subiu um pouquinho,
mas ndo atingiu a meta. Entdo acho, é o turno...e, coincidentemente, foi o turno que
a gente teve mais problemas também nesse relacionamento, nessas relacdes.
Apesar do final do ano a coisa ja melhorou, apertou um pouquinho com a eleigéo,
porque também saiu uma chapa desse grupo. Sim, e uma satisfagéo foi esse avango
do matutino e do noturno. Eu vi 0s meninos, a gente teve quase quarenta e cinco
inscricbes do ENEM, somando as inscricdes do ENEM, porque a gente s6 tem duas
turmas de terceiro ano aqui a noite. Os alunos mais interessados, mais motivados. O
professor de quimica que disse assim: “(porque ele é bem calado) olhe eu notei uma
diferenca tdo grande nos alunos daqui. Eles avangcaram tanto, eles estdo chegando
melhores no segundo ano e no terceiro”. Professor isso é fruto do trabalho que foi
feito...entdo vejo os meninos mais motivados para fazer um curso superior, sabe?
Para fazer o ENEM. Ent&o isso para mim foi um avango, motivo de satisfacdo. Essa
questdo também de ter ouvido assim: “vocé”, uma professora sempre ia para 0 meu
privado e dizia assim: “Eu acho tdo bacana o jeito...vocé nunca deixa de dizer, vocé
diz de uma forma respeitosa, ética’. Ai eu dizia, “é mulher porque eu estou aqui
vermelha”, porque... ela dizia: “Mulher tem uma aqui que da vontade... ndo posso me
meter, mas da... fico ai meu Deus do céu, a diretora esta aguentando isso, esta
escutando”. Umas coisas assim absurdas, sabe? Pronto, uma... saiu uma portaria de
gue a escola ndo pode ter semana de prova, fechada como semana de prova. E o
professor colocou isso: “acho que a gente devia estudar a semana de prova...”. Eu

disse assim: “professor a prova ela pode existir em qualquer momento, agora a
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gente parar...uma semana que a gente teve aqui, € uma bagunca”. Era assim: duas
semanas de prova. O aluno entrava na sala quando dava uma e vinte ele saia, ja
tinha feito a prova. Entendeu? Vocé ia aplicar a prova de outro professor, vocé
deixava o aluno bem a vontade. Ndo tinha o mesmo cuidado quando aplicava a sua.
Entéo era uma coisa que... entdo eu disse “gente vamos analisar. Aquilo ali estava
beneficiando o processo de ensino aprendizagem?” Entdo como pedagoga
qguestiono muito essa questdo da avaliacdo. Ndo € a prova que vai definir que o
aluno aprenda. A gente tem que ver o que a gente esta fazendo no processo. Agora
a prova, o trabalho, o teste, vocé faz quando vocé quiser na sua aula. O professor se
aborreceu comigo porque disse que todas as escolas do Rio Grande do Norte
tinham semana de prova, s6 ndo aqui. Ai ficou l& o questionamento. Eu disse:
“vamos levar para discussdo? Vamos levar para semana pedagogica? Vamos
estudar...eu disse professor...” particularmente ndo concordava. Enquanto equipe
pedagogica a gente nunca concordou, mas agora tem uma portaria que ampara
isso. Foi a primeira providéncia de Santa Rosa (atual Secretaria Estadual de
Educacdo do Rio Grande do Norte) foi baixar essa portaria de avaliagdo. Mas,
vamos discultir, principalmente, nem se vai ter ou néo vai ter, mas, principalmente, os
beneficios disso ai. Até entendo os argumentos que eles colocaram, entendeu? Do
aluno se preocupar mais, mas isso é uma posi¢do que vocé deve fazer na sua
disciplina. E tem professor que ndo faz prova. Tem professor, por exemplo, como é
gue vou.... N80 sei se vocé percebeu que nesse ano (se referindo ao ano de 2016)
teve muito feriado na sexta e imprensado. Entdo quem tinha aula na sexta estava
muito prejudicado. Chegou semana de prova e o professor ndo tinha dado o
conteddo. Ai ela tem que fazer prova mesmo sem ter conteddo? Entdo... sdo
realidades diferentes. Houve uns conflitos em relacdo a isso ai. Ela dizia: “mulher,
mas vocé disse...”. J& a minha vice, ela € muito explosiva, sabe? Ela disse: “Mulher
eu desco do salto mesmo. Olhe, ndo venha conversar as coisas ndo que eu néo
aguento”. (Risos) E... mas na verdade até isso € importante, um equilibrio. Ent&o eu
bolava de rir. Ela dizia: “Olhe mulher estou aqui, houve uma discusséo assim, eu
disse isso, isso e isso. Mulher j& estou arrependida, acho que devia ser chique igual
a vocé”. “Nao. Vocé tem que...na verdade vocé nao falou nada errado”. O que a
gente ndo pode perder é o respeito, porque nds somos colegas, somos educadores.
E sempre chamar as pessoas a razdo. Vamos levar para discussdo? Vamos levar

iSSO aqui para gente conversar. Sem ter a semana de prova. A gente tinha porque
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tinha o final do bimestre. Entdo vocé tem essas duas semanas para fazer o
encerramento, mas cada um ia fazendo dentro do seu horario. Se precisasse do
horéario do outro trocava, entendeu? Mesmo na semana de prova ultrapassava. Mas
0 que a gente chama atencdo € quando falta duas semanas para terminar o
bimestre, a gente dizia: “gente olhe, vamos agora nos organizar para encerrar
porque dia tal as notas tém que estar no sistema”. Cada um... Mas o professor que
trabalha com atividades continuas ele ja ndo tinha esse problema. Agora se vocé

fosse deixando, nao fizesse nenhuma atividade ai fica...

Considerando a pratica administrativa da secretaria como fica a gestéo
participativa e democréatica do diretor? Vocé acha que existe essa gestédo
democrética e participativa dentro da escola?

Totalmente, ndo. Eu acho que isso ainda é um desafio: construir essa gestao
democratica. Por que que acho que ainda ndo acontece de fato? Porque falta a
participagdo de todos os seguimentos, entendeu? Quem participa ainda, é o qué? A
propria equipe gestora, os professores participam mais sim, até porque eles sdo
mais chamados, estdo aqui, o aluno, principalmente, o aluno adulto e o aluno do
sexto ao nono ano deve ser incentivado porque ele gosta de participar. Quando a
gente foi fazer a eleicdo para o conselho escolar, os pais eram tipo assim, de livre e
esponténea pressdo. Ninguém se candidatava e a gente saia conversando com
cada... “gente, participe, é importante”. Até porque a gente tem que ter o membro,
ndo é verdade? Tem que ter. J& o aluno, varios candidatos, sabe? E a gente vé,
COmo esses meninos avangaram sabe? Em termos de conhecimento das coisas da
escola, em se preocupar. Tinha um aluno que o tempo todo, trazia os problemas:
“diretora olhe: tem um aluno do segundo ano que isso, iSso e isso. ” A aluna a gente
fez... teve uma situagdo aqui, diretora “pois eu vou acompanhar”. Tem catorze anos,
ela. Se colocava tdo bem, sabe? No conselho. Agora o pai ainda é uma grande...
entdo assim, se ndo tem a participacdo do pai ainda ndo € de fato democrético
participativo e o funcionario também. E tanto que o quadro de pessoas no conselho
fica se repetindo, porque quem é que... “ah, eu vou”, ninguém quer. Outra coisa,
como ndo é algo remunerado nem vocé nao fica s6 membro do conselho, entdo a
gente tem que fazer uma reunido um dia de manha, outra reunido a tarde, outra a

noite. Geralmente, tem gente que s6 vem no seu turno. Se for em outro turno ele
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ndo vem. As vezes porque ndo podia, estd no outro emprego, e as vezes porque
realmente ndo acha que deve vir. Entendeu? Eu so6 tinha dois funcionarios que
independente do horario eles sdo superinteressados e vinham, mas assim para
participar ndo é a maioria, sabe? Ou seja, fortalecer o conselho escolar. Acho que a
gestdo democrética s6 vai acontecer de fato quando o conselho escolar ficar bem
fortalecido. N&o s6 em termo de participagdo, como em termos de querer conhecer
as coisas da escola. A gente tinha uma professora que ela saiu daqui. Esté
trabalhando no Kennedy, vocé conheceu ela na banca, eu acho, ndo? Foi presidente
do conselho aqui por muito tempo. Quando ela estava era maravilhoso porque ela
fez o curso, fazia formacdo com os conselheiros. Ela fez varios...passava de sala em
sala explicando o que era o conselho, qual era as func¢des, fez um estudo porque no
site do MEC tem — “era bom vocé dar uma olhadinha nisso ai” - o curso e tem o0s
dez livrinhos: Fortalecimento dos conselhos escolares, € um programa. Vai ser muito
bom para vocé, porque quando vocé fala em gestdo democrética, vocé ndo tem
como ndo falar do conselho. Ai tem falando assim toda funcdo do conselho. E ela
fazia esse trabalho muito bom. Eu senti muito quando ela saiu, sabe, porque era
uma presidente...Ela era sempre eleita presidente muito dindmica. Entéo ela estava
sempre... independente de ter... ndo era sO reunido extraordinaria. Havia uma
reunido para estudo. Reunia mesmo os pais, colocava numa linguagem que eles
entendessem. Entdo depois que ela saiu senti muito, porque a outra pessoa que
assumiu ndo teve o mesmo dinamismo, entendeu? Tipo assim: eu tinha sempre: “0
tem que baixar um edital para isso, e na verdade sou membro nato do conselho,
mas nao posso ser presidente do conselho escolar, inclusive, e o bom era que,
justamente, no conselho... esta se opondo. E inclusive porgque ele tem que fiscalizar
a direcdo. Entdo acho que ndo é ainda por causa disso, porque acho o conselho
escolar muito fraco em termos de participagéo. Inclusive, eu comparo com o do
municipio. Estou la no municipio também acho que o municipio é... estd mais a
frente nisso, sabe? Ai onde é que entra a secretaria? Acho que falta a formacéo.
Tem a formacao on line. Tem muito curso on line, mas € do MEC, vamos dizer. Acho
qgue deveria ter mais formagfes aqui, sabe? In loco, presente, para realmente se é
uma coisa... quem cuida dessa parte é a CORE, que € um 6rgéo da secretaria que

cuida dessa parte. Acho que deveria ter esse contato, sabe, com o conselho.
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Para se candidatar a diretor ndo é so6 professor ndo, que o que foi eleito agora (ela
se refere na escola dela) ele € um porteiro, porque no caso ele é ASG, sé que
comegou a atuar e a ajudar a gente e se envolver. Ai se formou em Letras, ele foi
aluno daqui. Ele é pés-graduado em Letras. S6 em ser graduado ele pode se
candidatar... Eu acho a formacé&o superimportante. Acho inclusive que a secretaria
devia... pronto, esse ano avangou um pouco, porque teve um curso on line. Para
vocé se candidatar.... Vocé fez o curso? Gostou? Disse que era bem puxadinho.
“Muito texto, muito texto na area de gestdo. Muito mesmo. Agora fiz muito rapido
porque tinha um prazo para terminar”. (Intervengdo da pesquisadora). Tinha um
prazo, pronto. Acho que nesse sentido, foi muito bom, mas acho que deveria ser
uma coisa mais longa. Nem que fosse a distancia. Acho que futuramente, néo tive
acesso que foi aprovado uma lei nova, da gestdo agora. Com um ano de escola
vocé ja pode se candidatar. Inclusive ‘haviam’ pessoas com menos de dois anos que
gueriam se candidatar. N&o foram porque a lei ndo permitia. N&o sei se nessa nova
ele vai mudar os critérios também, porque houve um boato que iam pedir que
tivesse pos-graduacdo em gestdo. S6 que acho que isso ndo foi colocado porque ia
diminuir muito o nimero de candidatos. Acho que é importante uma formacéo,
mesmo que fosse dada, e ndo necessariamente uma pos-graduacéo, mas acho que
pela propria secretaria, uma formacdo. Olhe, quem tem interesse vai abrir um curso
para formacao de gestores, independente de data de eleigéo, entendeu? Para gente
mesmo, ndo tem. N&o participei de uma formacdo. Tudo o que eu tinha
pratica...vamos dizer que eu tinha experiéncia tedrica e de coordenacéo porque o
coordenador trabalha muito junto do gestor. Entédo eu tinha essa experiéncia. Por
isso que tive mais facilidade. Com certeza esse gestor novo vai ter muito mais

z

dificuldade. Porque é uma demanda enorme, entendeu? Entdo essa parte mais
administrativo-financeira, sofri muito. E porque a minha gestdo € com a ex-vice
diretora daqui que ja tem experiéncia. Entdo nunca teve formacédo. Por exemplo:
prestacdo de contas, a gente ia pelo erro, entendeu? Quando vocé tinha uma duavida
l&, se vocé ndo perguntasse a duvida, vocé fazia errado e tirava do seu bolso para
devolver o dinheiro. Entendeu? Nunca houve vamos ter uma formacéo frequente,
entdo eles diziam “olhe, se fizer isso errado o diretor tira do bolso”. Sempre sentia a
formagdo mais como uma ameaga para que vocé tivesse cuidado para néo fazer
errado, sempre aquele receio, aguele medo de fazer errado e arcar. Ndo havia uma

formac&o porque € uma empresa, dentro da escola. O caixa escolar € uma empresa.
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Questdo de imposto. Eu nunca tinha lidado com isso. Acho que deveria ir formando
as pessoas antes, para que realmente ndo chegasse ao ponto de ndo ter nenhum
candidato na escola como véarias escolas ndo ‘houveram’ candidatos porque
ninguém queria. Mas porque as pessoas tém medo de lidar com o desconhecido.
Por exemplo: se eu ndo prestar conta na data certa ou fizer algo errado a escola nao
recebe recurso no outro ano. Olhe ai a responsabilidade. Acho que precisa sim,
sabe, precisa sim porque sen&o vocé vai sofrer muito. Vocé passa um ano, 0 que
gue aconteceu, senti que em 2012 foi s6 para gente conhecer essa escola. Porque
conheci essa escola num turno. Principalmente, a parte administrativa, porque
sempre me dediquei muito a parte pedagdgica, essa parte administrativa, por
exemplo, esta acontecendo um projeto aqui e quero estar |4 no meio, mas hoje
tenho que langar fazer alocacdo dos professores senéo eles néo recebem dinheiro,
entdo essa parte ai tomava muito tempo. la para secretaria, vocé vai para o caixa
escolar no banco vocé espera igual... Se o banco tiver cheio, vocé vai |4 esperar,
pronto passei o dia fora s6 para resolver isso. E as vezes vou para |4 e nem resolvo
tudo o que tenho para resolver. Em termos de secretaria acho que ela cobra mais do
gue apoia, apesar de eu sentir uma diferenga da Ultima gestdo agora da DIREC, a
Ultima diretora, a que esta até agora ja senti ela mais perto. Ela criou um grupo de
whatsap com diretores de cada zona, entendeu? Entdo esti l& o tempo todo
lembrando a gente o que tem que fazer, dando apoio “se precisar de ajuda venham
aqui”’, nesse Ultimo ano foi que senti mais esse apoio. Até entdo eu sO vi muita
cobranca: “tem que fazer isso, tem que fazer aquilo, tem que fazer aquilo, aquilo
outro, aquilo outro”, e quando a gente reclamava...nunca, por exemplo, acho que
uma coisa que no minimo eles poderiam ter feito é essas equipes vir na escola e
fazer uma reunido com os pais para explicar a falta de professor para passar uma
confianga, ndo, por exemplo, “olhe a gente esta enviando, a gente esta fazendo uma
selecdo”, mas o pai, o chdo da escola é aqui, o pai esta ali com o filho dele, sem...e
vocé aqui dando desculpas, explicando, ai o que é que eu fazia? Fiquei uma época
mal vista |4 na DIREC porque, 0 outro gestor, principalmente, porque eu pegava
dava o nome, o telefone da secretaria e o nome. Olhe |4 vocé procura fulano. Agora
acho que na DIREC n&o vai resolver porque ndo sdo nem eles que chamam. V&
direto no gabinete e dizia, diga que foi eu que disse, mostrava olhe aqui solicitando a
necessidade. Porque quando chegava |4 “a diretora mandou a necessidade?” Sabe?

Como se a gente ndo tivesse avisado que faltava professor. Ai uma vez ligaram para
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mim: “diretora é porque chegaram vérias maes aqui que vocé tinha mandado...”, foi
mandei, para elas reivindicarem a falta de professor. E quando o concurso de 2013
minha filha, os professores vieram todinhos para c4, faltavam cinco, chegaram os
cinco de uma vez s6, porque eu perturbava muito. Saiu reportagem como saiu da
qguadra que foi licitada, comegcaram 0 servico e de repente pararam porque
descobriram que foi uma licitacdo errada do subcoordenador que estava la na
época, ndo deu certo e agora comegou hovamente o processo. A gente reivindicava.
Professor auxiliar, tinha aluno especial que ficou 2015, 2016 sem estudar, entendeu,
nesse ponto vi que 0 que a gente precisava nao vinha a contento, mas a cobranga
das coisas acontecerem e tal, que deve ter, agora acho que ao mesmo tempo que

tem que cobrar vocé tem que dar condigao.

O que é o pedagdgico para vocé e como é lidar com isso diante dessa prética

burocratica?

E. Para mim o pedagdgico é a razdo da escola. Digo sempre aqui, se a gente fizer
tudo aqui, aplicar todos os recursos, comprar tudo e o aluno nédo aprender, a gente
nédo fez nada. Vocé falou em frustracdo, é como se a gente fez, fez, fez e o aluno
ndo aprender. Citei o aluno da tarde, principalmente, foi o que senti mais essa
dificuldade. Do sexto ano, principalmente, eu acho que € a razao da escola. Procurei
€ estar por dentro de todos os projetos, apoiar 0 maximo, por exemplo, o professor
quer fazer um projeto de poesia, mesmo que a escola néo tivesse material a gente
fazia de tudo para que ele acontecesse, porque penso também que quando o
professor quer desenvolver um projeto pedagdgico e ele se frustra de ndo conseguir
por algum motivo que dependia da escola, acho que ele vai desanimando.
Entendeu? Tive sempre envolvida, até porque a gente estava com o quadro
reduzido porgue sou apoio pedagdgico, eu e a vice, coOmo a gente estava na gestao
ndo veio ninguém para o nosso lugar, entdo a coordenadora pedagdgica ficou
sobrecarregada. Fiz esse trabalho também de apoio pedagdgico. No turno que ela
ndo podia estar todo dia, entdo eu coordenava, sabe? Ndo me afastei porque acho
que é o principal, garantir...ai & noite a gente teve a UTI da redacdo. Foi um projeto
do professor de portugués que 0os meninos avangaram muito em redagdo. Texto
argumentativo. Ai de repente a gente sem impressora, quebrada e ele precisava de

250 copias, eu corria e se a impressora ndo desse certo eu xerocava ali, mas com
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tanto que chegasse aqui na hora e tivesse a copia. Por qué? Porque ali era um
projeto importante que garantia a questdo do aluno. Eu acho a razéo de ser.
Procurei fazer isso, de certa forma a gente dividindo. Ela ficava mais nessa questao
administrativa-financeira e eu mais nesse pedagogico, apesar de que eu sempre,
era algo que... a minha vice ela entende mais essa parte administrativa. Por
exemplo: a gente vai coordenar aqui uma faxina, vai fazer as compras da escola,
pronto, ela adora essa parte, entendeu. Eu puxava ela para o pedagogico também,
do mesmo jeito que ela me puxava para parte administrativa porque a gente néo
pode se distanciar. “Entdo vocé acha que tem essa interconexdo entre o
administrativo e o pedagodgico?” (Intervencdo da pesquisadora). Tem, tem que
integrar, acho que, agora o administrativo-financeiro em fungdo do pedagdgico.
Porque muitas vezes chegava um dinheiro de capital, a gente fazia uma reunido,
assembleia para decidir o que vai comprar. H4 muito tempo que os professores
reivindicam um ar condicionado para sala dos professores. A sala dos professores é
bem pequenininha e a porta ndo fica fechada porque esta sempre alguém
circulando. Sempre defendi: “gente se for eleito aqui, porque é por votagdo, o ar
condicionado a gente coloca aqui. Agora eu acho que a prioridade séo as salas de
aula, porque é onde vocés estdo a maior parte do tempo com os alunos. Acho que a
dire¢cdo — nem fico 14 na sala diregcdo — ndo acho que é o lugar mais importante para
ter um ar condicionado. Entdo se tiver todas as salas climatizadas e so faltar a
direcdo a gente coloca. So faltar a sala dos professores a gente coloca. Agora acho
que a prioridade € 1&". Entdo sempre € um argumento meu, da coordenadora e da
vice-diretora. A gente tentava entdo, vamos comprar um ar, vamos comprar para
sala, ndo é? Porque la é onde vocés ficam mais tempo. Nem todas salas sé&o
climatizadas. As de cima nenhuma. As de baixo, sO falta uma ser climatizada.
Preferéncia dos professores para irem para essas salas, a gente nunca teve
problema com isso. Eles ndo sé&o dificeis de lidar com isso. A gente tem uma equipe
tdo boa sabe? Apesar desse conflito que teve com esse grupo da tarde, mas assim,
ao mesmo tempo eu percebi... senti também como imaturidade, sabe? O pessoal
gue estava chegando. Tem gente que tem problema com gestdo. Percebo isso
também, independente de quem seja. Até dizia sempre assim: “gente olhe...até
trouxe aquele texto de Paulo Freire: “O aluno € gente, o professor é gente, o diretor
€ gente”, e nés estamos juntos, nos estamos do mesmo lado. Por exemplo: tem

greve, apoio totalmente a greve. Na greve, a gente acompanhou uma greve, ai a
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secretaria pediu um oficio com o nome de quem estava fazendo greve. Quando
cheguei 14, olhe o bolo de diretor que tinha mandado. Para qué? N&o tenho
obrigac&o de mandar isso. E tanto que disse para o diretor da DIREC: “Tem alguma
lei que me obrigue a mandar essa lista? Porque se tiver mande ai. Nao tem! Eu sei
gue ndo tem, entdo ndo vou mandar”. Eu tenho que mandar o ponto. Agora no ponto
ndo vou mentir, dizer que esti dando aula se ela estd na greve, né? Agora ndo tem
necessidade de eu fazer uma lista dizendo quem esta em greve sabendo que a
secretaria vai prejudicar o professor. Ndo h& necessidade. Entdo apoio totalmente.
Por exemplo: teve varias paralizacdes e eu disse gente paralizagdo, agora vamos
conversar com o aluno porque a gente esta parando, vamos convidar, inclusive,
esses adultos e tal. Pronto, com relacdo a noite isso € muito consciente. O Professor
ia a tarde e vinha, ou se nao fosse trabalhar, mas o aluno sabia por que era, estava
l&. Tive um conflito com esse grupo porgque era assim: parar, mas ninguém sabia
nem o que tinha acontecido no movimento, ndo explicava ao aluno. Uma vez o
professor disse que néo ia ter aula no outro dia, sabe o que o aluno disse? “Isso é
uma vagabundagem grande de vocés”. Mas por que que o aluno foi desrespeitoso
assim? Porque tem que ter um trabalho, mostrar a situagdo, dizer porque tal, tal.
“Até porgue isso que o aluno diz ele j& ouve de outras pessoas” (Intervencdo da
pesquisadora). Exatamente, mas tem professor aqui que para mas o aluno néo diz
nada. Por qué? Porque tem aquele professor que esta aqui sempre que nunca falta,
entendeu? Ele tem respaldo. Tem professor aqui que 0os meninos nao reclamam.
Faltou, “ndo, deve ter acontecido alguma coisa, porque essa professora néo falta”,
entdo quem tem que construir essa sua visdo € vocé enquanto profissional e estou
pronta para ajudar isso, porque jamais vi um aluno reclamar do professor e eu vou,
entendeu? “Olhe vou conversar com o professor para saber o que aconteceu”. De
ficar 14 falando mal do professor, questionando se eu ndo estava |4 presente. Agora
tem que cuidar da sua imagem, da maneira que vocé trabalha. Mas acho que o
pedagogico ele é a prioridade. Mas se a gente ndo prestar atengdo vocé vive sé
para o administrativo porque a demanda é muito grande. Prestacdo de contas, as
pessoas nao tém nocdo. Por exemplo, ela ficava desesperada porque tinha o que
fazer e vinha para cé, ai de repente alguém precisava do computador, ou alguém
vinha trabalhar, porque € conta, servico de contador mesmo, entendeu? Eu sento ai
ajudo ela, comeco aqui e faz, mas € assim algo que ndo me atrai, que eu ndo gosto

muito. Mas tive que superar iSso porque era algo que n&o... ndo gosto nem de
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matematica. Mas que eu tinha que me apropriar. E muita conversa, né? S&o cinco
anos. (Nesse momento entra na sala a vice, e a diretora me apresenta). Porque a
gente esta tentando ficar de férias. Temos que dar conta até sexta-feira, dar conta
de tudo para entregar. Mulher, isso assim, é engracado, porque eu estava doida
para chegar a exoneragao, quando chegou... A ficha ndo caiu ainda, ndo que eu néo
seja mais diretora, € tanto que amanheci segunda-feira, era meu aniversario e eu
n&o queria vir para cé, e disse: “Meu Deus como é que vao abrir a sala para fazer as
matriculas? Ah...o diretor novo ja estad com a chave”. Entdo me deu aquela saudade,
de repente sai e vi assim as pessoas vindo todo mundo para festa, sabe? E,
elogiando e com saudades, fizeram umas homenagens bem bacanas. A nossa
confraternizagdo de final de ano a gente pegou e fez uma festa. Mas assim, acho
gue, como disse a vocé, pessoalmente, a educagdo publica ela Ihe desgasta muito
pelos motivos iniciais que disse a vocé. Se a gente tivesse mais condigbes de
trabalhar, acho que seria mais facil, sabe? E um grande desafio, como vocé
perguntou: Vocé iria de novo? Sim, numa escola novinha, estruturada, cheia de
professor para eu poder realmente fazer o trabalho que seja administrativo, né? E
acho, também, que a equipe deveria ser maior. A gente deveria ter mais apoio. Sim,
€, um grande problema também, que foi nesses dultimos anos é a falta de
funcionario, de limpeza de secretaria porque as pessoas estao se aposentando, e a
secretaria ela ndo tem esse quadro para repor. Por exemplo, ASG eles ndo tém,
porque néo fizeram mais concurso. Entdo a tendéncia é terceirizar. Mas ainda séo
poucos, porque por exemplo: Essas duas funcionarias da manha, elas pegam de
seis horas, tem o descanso e ficam até quatro. Quando eles perguntam la: “Vocés
tém quantas pessoas?” Eu disse: “tenho duas pela manh&”. “N&o, vocé tem duas de
manhd e duas a tarde”, porque eles contam com elas a tarde, também, entendeu?
Mas ndo levam... esse pessoal ganha pouquissimo. Eles ndo pensam que a escola
é tdo grande. O que interessa para secretaria é que eles estdo pagando a
terceirizada, e a terceirizada tem que dar conta para secretaria para manter esse
contrato. Mas aqui € que a gente vé. Fiz uma amizade muito grande com esse
grupo. Eles sdo muito chegados a mim porque s&o pessoas que passam por
situagBes muito dificeis, pessoais, financeiras e séo terceirizados. Porque quando a
gente “olhe eles tém que esté la trabalhando”. Agora, nessa época de recesso eles
vém para ca fiscalizar. Eles tém que dar o expediente. N&do podem nem pegar direto.

Que eu entendo também que isso € uma norma de empresa que também a empresa
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se o funcionério ndo tirar ele pode reclamar depois, entdo tem os lados certos. So
que na prética: “Diretora deixe eu aproveitar o recesso e ir para o dentista, para eu

ir...” E a gente ndo pode... a diretora se sente desumana. A gente tem que resolver
tudo com a secretaria. Ai ela diz: “ele ndo é seu funcionario, ele é funcionario da
terceirizada”. Entdo foi uma coisa bem complicada, e essa questéo da relagdo deles
com os funcionéarios efetivos, também, porque eles acham que trabalham mais do
que os efetivos. Tem essa questdo também. Teve um da terceirizada que quando
comecgou estranhou um pouco. Ele disse assim: “Diretora, olhe, a sua gestdo esta
sendo uma das melhores dessa escola, agora para gente ndo estd sendo bom néo,
porque a gente esta trabalhando bem mais”. Ele estava de fato insatisfeito, porque
eles trabalhavam as oito horas direto, sé que ele pegava um dia e o outro
funcionério no outro e eles ndo queriam contemplar o turno da noite e toda vez
ficava sem portaria. Entdo tive que mudar. E a propria secretaria fez uma reunido
esclarecendo como é que tinha que ser, os horarios, tal, tal, mas foi luta para...
apesar de que a empresa chamava e dizia a eles, mas eles queriam que aqui a
gente fizesse diferente. Mas eles tinham essa conversa. Quando a gente faz a
reunido de gestores, 0s gestores reclamavam: “Ah |4 na escola a gente faz assim e
eles ficam reclamando que na escola tal ndo faz assim”. Entdo isso gerava um
problemdo. Criaram uma comissdo de fiscalizagdo. L4 na secretaria tem a
fiscalizagc&o para os terceirizados da escola. Por exemplo, se vocé deixou ela sair de
duas horas ela trabalhou duas horas a menos. Agora quando saisse e isSso
acontecesse a semana todinha ia dar dez horas entdo o diretor ia pagar do seu
bolso, porque a secretaria ndo pagou? Mas o funcionéario ndo trabalhou. Ai sempre
as reunides eram nesse tom: “Olhe, sendo der conta disso, sendo fizer assim -
menina era um barulho de diretor — vocés vao ter que dar conta”. Sempre as
reunibes eram desse tipo. Por isso, muito explica os diretores, muitas pessoas nao
qguererem assumir. N&o € s0.... Temos gente dentro da escola com o perfil de gestor,
pessoas capacitadas. A antiga gestora que veio antes de mim, podia se candidatar
agora, mas ela ndo quis, porque além de saber como era, ela percebeu que nos
tltimos dois anos a cobranca aumentou. Até que a cobranga nédo é ruim ndo, como
disse a vocé. O Ministério Publico acompanha direto as escolas com relagéo a tudo.
Por exemplo: com o lanche dos professores ndo pode. J& no municipio Amanda
Gurgel (ex-vereadora de Natal) conseguiu. Ela aprovou uma verbazinha destinada

ao lanche dos professores. Ja no Estado se a gente subir o lanche a gente esta
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errada e pode responder por isso. E complicado (risos). Ai toda reunifo... merenda...
a questdo do IDEB, tem que estar exposto no quadro, até se rasgou todinho e eu
tirei, mas ele (MP) pediu. Tive que bater a foto e mandar por e-mail, entendeu? A
questdo da prestacdo de contas... Pronto, acho certissimo, tem que ter. Agora isso
ai a propria secretaria poderia fazer de forma mais... e também dar condicdes,
acompanhar direitinho. Por exemplo, quer o nimero do IDEB, como é que vocé vai
ter o nimero do IDEB alto sem professor? O da gente aumentou em 2015. Foi bom.
Agora acho que vai ter esse ano a Prova Brasil, mas por exemplo, os meninos do
quinto ano esse ano ficaram praticamente metade do ano sem professor. Foi quando
perdi aluno, porque as maes comegaram a ficar desesperadas e foram procurar
outras escolas, a gente baixou muito porque... E aqueles meninos que se afastaram
porque néo tinha professor esperando professor, a gente ligou para as mées e 0s
meninos nao voltaram, entendeu? Teve uns que eu ainda fui na casa chamar. Nao
me lembro o percentual, mas tem que ter um percentual. Nao representa a realidade
da escola. Como disse a vocé la ndo vai ter nada dizendo que eles ficaram metade
do ano sem professor. E a prova, a evasio e a repeténcia, entendeu? Temos muito
alunos especial. Aqui é a sala SRM, sala multifuncional. E tem profissional para lidar
com esses alunos. Pronto, e essa... € outro motivo de satisfacdo também na minha
gestdo foi essa sala aqui com o trabalho que ela desenvolve. Nés temos duas
pessoas que trabalham aqui altamente comprometidas, sabe? Assim...elas tomaram
conta dessa sala e € muito...pronto...0o sonho acho que do gestor é essas pessoas
gue buscam essa autonomia e que tenham atitude, entendeu? Entdo o aluno
comecava a faltar, o aluno especial e elas ficavam ligando para os pais, criaram
grupinhos com as mées. Faziam o atendimento coerente.... Tem uma que tem duas
matriculas. A tarde ela trabalha aqui e de manha é auxiliar de um aluno especial.
Entdo as mées daqui se sentem altamente acolhidas, entendeu? Acho que algo que
avangou muito aqui foi a questédo da inclusédo. Porque elas comegaram a cobrar dos
professores atividade adaptada, elas ndo deixam...o aluno com baixa viséo, a prova
ampliada. Em nenhuma hora elas deixam o aluno desamparado. De fato, acontece a
inclusdo, ndo deixa eles faltar a festa, ndo deixa professor deixar ele de fora da
apresentacdo, entendeu? Esta envolvendo sempre, muito, muito, muito, muito,
demais. Um ponto da secretaria muito positivo é a parte de educacdo especial, a
SUESP, promove muito curso. E assim, o que eu vi foi o empenho dela, ndo é?

(Referindo-se a vice-diretora que entra nesse momento na sala e se dirige a ela com
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essa pergunta. Ela traz papéis para a diretora assinar. Estdo passando a gestao

para o novo diretor e devem entregar toda prestagéo de contas).

DIRETOR DA ESCOLAC
(Vice-diretora de 2015 a 2016 - Reeleita/Entrevista enviada dia 05/12/2016 e
recebida dia 17.01.2017)

A primeira pergunta é uma boa pergunta. Para mim é um desafio diario, pois lidamos
com tantas pessoas com situagdes diferentes, inusitadas, que ao mesmo tempo que
nos faz crescer, também nos exp6e, nos expdem porque é.... Muitas vezes temos
que dar respostas, encaminhamentos, orientacdes, temos que tomar decisdes e,
diante, dessa situagdo nos devemos ter atitude, mas ndo podemos nem devemos
ser precipitados, entdo muitas vezes a gente se sente acuado, muitas vezes a gente
se sente feliz, mas o mais importante é poder ajudar as pessoas. Poder abrir portas,

é poder dar limites, entdo é uma fung&do muito exigente. Sempre digo!

Para mim a satisfagdo maior é poder ajudar, facilitar a vida das pessoas, dentro da
legalidade, é claro, sdo tantas pessoas envolvidas nesse processo, entdo poder
ajudar, poder contribuir, poder oferecer o melhor, na maioria das vezes, pelo menos,
€ muito satisfatério. Poder influenciar para que as coisas acontecam bem, também é
muito satisfatorio. No entanto, € frustrante quando nos ndo somos compreendidos
muitas vezes, pois nem todas as respostas dependem da nossa atitude pessoal,
enquanto gestor, nés devemos seguir os parametros do MEC, da secretaria, do
Ministério Publico, do Conselho Tutelar e tudo mais. Entdo... e € bom que seja
assim, porque se ndo ficava cada um fazendo a seu modo. Entdo € satisfatorio
poder ajudar, abrir portas, orientar, mas € frustrante quando a gente ndo tem as

respostas, quando a gente é incompreendida, enfim.

Com relacdo a questao trés que vocé fala sobre a questdo da préatica administrativa
da secretaria de educagdo e a nossa gestéo participativa e democratica a secretaria
€ sempre parceira das escolas no que eles podem ser, porque, as vezes, por
exemplo, uma falha que acho enorme da secretaria € a questdo de professor, da
falta de professor, da falta de alguns profissionais na escola e a secretaria também

muitas vezes ndo contrata porque estid amarrada pelo Ministério Publico por
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contencdo de folha de pagamento, e por ai vai, bem, mas na maioria das vezes a
secretaria € parceira, nos orienta, nos ouve nos di assessoria, € sO procurar.
E...sempre todas as deliberacdes na escola sempre a orientagdo € que a gente
trabalhe com a participacédo do Conselho Escolar, e se a gente faz, toma as atitudes
todas de acordo com a legislacéo entéo dentro da legalidade das portarias etc e tal.
A essa regra ai temos que dar muitas satisfacdes tanto & secretéria quanto ao
Ministério Publico, quanto ao Conselho Tutelar, ao MEC, ao MEC, principalmente,
com relag&o a questéo financeira, mas a gente sempre vai recebendo as orientagdes
e, tomando as deliberagbes necessarias com relagdo a préatica. Vejo a secretaria
como parceira. Temos algumas dificuldades, mas, na medida do possivel vamos

caminhando.

Com relacdo a essa quarta questdo, da questdo do pedagogico para mim, creio que
acompanhar o desempenho dos educandos € muito importante nhuma escola que
busque resultados. A op¢do nunca é bem-vinda nesse sentido, mas o pedagogico
envolve muitos atores. Requer compromisso, acompanhamento e determinagdo com
relagdo tanto a pratica de sala de aula quanto fora da sala de aula. A gente precisa
ter uma boa equipe, diretor, vice-diretor, a gestdo tem que trabalhar em consonancia
com os professores, com a familia e acompanhar os resultados. Fazer uma ponte
entre a familia e os professores, a escola os professores e a familia, ndo é uma
coisa facil, mas ndo é impossivel, e o didlogo deve ser uma constante para tomada
de decisdes, e 0 MEC, a secretaria de educagéo, a escola em forma de gestdo e
corpo docente, mais a familia devem diariamente refletir sobre sua pratica e seus
resultados. E um longo caminho e enquanto nds ndo estivermos afiados nesse
sentido, e a escola tem que ter sua documentagéo que dé uma orienta¢do para isso,
gue ndo dependa do gestor, apenas, mas que ela tenha uma documentacdo, um
regimento que oriente esse acompanhamento, esse olhar para o pedagdgico, que
afinal a escola, a finalidade da escola é... o0 ensinar, o aprender, o orientar, a boa
pratica, formar o cidadao, o cidaddo que tenha acesso ao conhecimento, que saiba
buscar, que reflita sobre a situag@o social, enfim, a responsabilidade da escola é
enorme... O gestor é parte desse processo que deve estar ligado, ao MEC, a
secretaria da educacao, ao corpo docente, ao corpo discente, a familia, porque se a

gente quiser crescer tem que trabalhar nessa linha.
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DIRETOR DA ESCOLA Z
(Diretor escolar — Periodo 2002 a 2016/Entrevista enviada dia 05/12/2016 e recebida
em 13/01/2017)

Me acrescentou a experiéncia de lidar com todas as questdes no ambito de uma
escola que ndo sdo faceis. Principalmente, saber como funciona interna e
externamente. Aprendi a mediar conflitos de naturezas e, avaliar a capacidade de
compromisso de cada profissional dentro do ambiente escolar. Sem falar nos
inimeros problemas que estavam ao meu alcance, isso buscando satisfacdo ao
outro, no seu desempenho profissional e académico. Sabemos que essa fungéo

exige muita dedicagdo e empatia ao publico.

A minha satisfacdo esté primeiramente, na convivéncia harmoniosa com as pessoas
e poder estar perto delas. Tive a oportunidade de conhecer um leque de
informacdes na &area de gestdo no ambito local e estadual, foi gratificante a
oportunidade de conhecer pessoas nos mais diferentes niveis e fun¢gdes, bem como
o acolhimento que tive nesse meio que foi muito gratificante. Quanto as frustacdes
foram muitas, entre elas foi ver de perto a falta de compromisso por parte de alguns
profissionais e logo ser mal compreendido. E pelo fato satisfacdo porque estava
também sendo cobrado foi ai que vi a ira por parte de alguns. S6 queria que cada
um exercesse sua funcdo com compromisso e responsabilidade e também
dedicacdo. E, somando-se a falta de recursos satisfatorios e o tédio da burocracia
que nos impede de realizarmos um bom trabalho em tempo habil, principalmente,

qguando vocé tem um conselho escolar que ndo ajuda porque é contra.

Na orientacdo e formacéo para o processo de gestdo democrética, as vezes, nos
deparamos com informagdes desencontradas em um mesmo setor. Esse processo €
bastante positivo, considerando que a comunidade escolar tem o poder de escolher
0 gestor e fazer parte do conselho escolar que possuem entre suas fungoes,

deliberar e fiscalizar a aplicagéo dos recursos financeiros.

O pedagogico é fundamental para o sucesso da gestdo democrética e do processo
de ensino aprendizagem. Portanto, cabe ai o gestor cobrar e inserir neste setor para

gue haja uma resposta dindmica, coerente e em sintonia com a gestédo. Além do que
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0 pedagogico é responsavel pelo elo de comunicacdo entre aluno, professor e
familia, gestor e secretaria de escola; bem como estabelecer e/ou sugerir
metodologias tendo em vista 0 bom desempenho no processo ensino aprendizagem

que nao é fécil.

DIRETOR DA ESCOLA J
(Diretor de 2001 a 2016 - Entrevista enviada em 05/12/2016 e recebida em
15/12/2016)

Foi uma experiéncia gratificante e um aprendizado impar, pois me proporcionou
exercitar o que acredito ser um dos elementos bésicos da educacéo que € a pratica
da comunicagcdo que como gestor se configura através do dialogo com as varias

situacdes presentes no cotidiano da escola.

A grande satisfagdo é vocé ter a possibilidade de assumir a lideranga do grupo do
qual se faz parte. E ter a confianca dos colegas, alunos e comunidade. A frustrag&o
maior € ndo poder executar tudo o que vocé projeta por razbes burocréticas da

prépria funcao.

S&o duas situagdes ainda distantes de serem concretizadas, pois existem entraves
burocréticos que dificultam a pratica da participacdo e do que chamamos de
democracia. A escola tem uma organizagdo que muitas vezes dificulta a participagéo
de todos no processo, como: curriculo, horéarios etc. O exercicio da democracia se
d& pela autonomia que na maioria das vezes é limitada.

O pedagdgico € um dos pilares da gestdo, € a ponte entre gestdo, professores,
alunos e comunidade (familia). Muitas vezes essa harmonia ndo acontece e coloca
em risco tudo o que é planejado para a escola. O pedagdgico se torna burocrético
guando se distancia do cotidiano real da escola e se torna dinamico e efetivo quando

assume seu verdadeiro papel de harmonizador e puxador de ideias novas.
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3.1 ATUACAO DO DIRETOR ESCOLAR E O OLHAR REFLEXIVO DA
PESQUISADORA

Durante o periodo pelo qual estive no chdo da escola pude perceber a
diversidade de acontecimentos ocorridos nesse ambiente tdo plural, de pessoas
diversas, porém visto como um lugar de regras impostas pelo sistema — Estado, que
mantém um pseudopadrdo fundamentado pela Lei de Diretrizes e Bases —
LDB/1996, a qual aduz claramente acerca da Gestdo Democratica.

Digo pseudo porque na verdade vi enraizado na forma autoritaria de
administrar a escola uma pratica individualista em que, claramente, percebia a
disparidade entre o que esta no papel, que é o que a legislagdo aduz e o que de fato
acontecia no dia a dia do diretor escolar.

Era notorio o desejo de os gestores atuarem de forma democrética, mas o
proprio sistema que prega a democratiza¢cdo € o mesmo que induz ao gestor escolar
trabalhar de forma centralizadora, ndo priorizando as subjetividades encontradas
nessa diversidade que permeia 0 espago escolar.

Considero o Estado o maior responsavel pela deficiéncia no ensino publico,
haja vista a auséncia, nada sutil, nos investimentos que deveriam ocorrer na
educagéo. A comegar pela remuneragdo de um dos que mais vive essa deficiéncia,
que é o professor. Esse € um dos muitos fatores que corroboram para a ineficacia
do Estado.

De fato, ndo sé@o poucos os problemas enfrentados por esses profissionais
que se desdobram para dar o maximo de si, com o minimo de estrutura. E esse
professor que estd no dia a dia da escola e sente as dificuldades de ordens
financeira e estrutural.

E isso é um fator que agrava e muito a condi¢@o do ensino, pois o professor
desmotivado pelos fatores ja elencados, ndo consegue sob hipotese alguma motivar
seu aluno diante de tanta escassez e da desvalorizacdo que se apresentam na
escola. E o mais agravante nisso tudo € a cobranca do sistema feita constante aos
docentes. Sdo os numeros, os resultados que devem aparecer para comprovar a
eficiéncia da escola.

E perceptivel também que os docentes sentem essa auséncia do Estado na
pele porque vivem a realidade diariamente na propria sala de aula, em que muitas

vezes nem o livro didatico é ofertado a esse aluno que j& carrega em seu contexto
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de vida uma série de negacdes advindas desse mesmo sistema que o exclui de
seus direitos a partir do momento que ndo proporciona 0 minimo nem ao professor,
tampouco ao aluno.

A escola publica do século XXI tem sido ha tempos fragilizada e a cada dia
isso vem se agravando e ndo mudara se esse formato de educacdo ndo mudar. Na
verdade, h4d uma luta constante entre o que se diz e o que se faz. Se discute uma
situagdo que estd no papel, mas que quando se depara com a realidade ocorre um
impacto porque o Estado, ao que parece, ndo tem interesse em suprir as reais
necessidades da escola.

A escola vive um dilema diariamente sem estrutura para suportar a demanda
diaria. Os professores ndo sdo bem remunerados, a estrutura fisica ndo € adequada
a realidade do aluno; e muitas escolas sao bastante antigas.

A vivéncia na escola chega a nos causar um choque quando nos deparamos
com a realidade. Além da desmotivagdo dos docentes decorrente de tantos outros
fatores, ainda tem-se de saber lidar com o autoritarismo presente na atuacdo de
alguns diretores. N&o por serem caracterizados pelo poder centralizado, mas pelas
atribuicbes a que lhes sédo conferidas, fazendo com que estejam sempre
preocupados em mostrar resultados nos quais muitas vezes os fins, para alguns
desses gestores, justificam os meios.

N&o se pode pensar que uma escola que € vitima de tantas fragilidades - ,
conforme j& mencionado - pelo poder publico, consiga formar pessoas capazes de
se tornarem cidaddos criticos, pois a forma pela qual é conduzida se torna
impossibilitada de chegar a esse propésito. As atribuigcbes sdo tamanhas que néo
basta apenas ser gestor, mas € preciso aprender a lidar com todas essas
diversidades.

Ademais, a escola tem a funcdo social e pedagbgica de assegurar o
desenvolvimento no processo de pensar, na formagdo da cidadania participativa e
na formagdo ética, mas para que isso aconteca ela deve superar o modelo de
gestdo centralizador e encontrar alternativas que consigam corresponder as
estratégias de organizacéo e gestao.

E essa percepcdo pouco foi vista durante a minha atuacdo como
pesquisadora in loco pelas trés escolas situadas na capital do estado do Rio Grande

do Norte.



92

Na verdade foi bastante desafiador, pois tive que registrar o maximo possivel
dos fatos rotineiros, sempre com o cuidado de observar e ouvir as angustias, 0s
desejos, as percepgdes dos alunos, dos colaboradores, dos colegas professores,
algumas vezes dos pais que acompanhavam seus filhos, sobretudo, do diretor
escolar. Este, se apresentava sempre muito ocupado com as demandas
administrativas da escola, tendo que lidar com as atribuigdes inerentes a fungéo.

Esse acompanhamento semanal me fez perceber como os diretores séo de
fato muito ocupados e essas atribuigbes, de certa forma, o torna centralizador, ndo
compartilhando a maioria das tarefas com seus pares.

Esse fato se comprovou durante minha atuagdo nas escolas, participando
como docente e pesquisadora desse processo tdo complexo que é o agir
pedagdgico do diretor escolar.

A escola C mantinha uma gestdo bem participativa no que diz respeito a
atuacdo das diretoras. O contato diario com os alunos nas instalagfes da escola era
constante. A escola tinha participagdo ativa da diretora e da vice, ambas
organizavam seus horarios de forma que o0s turnos matutino e vespertino néo
ficassem sem a presenca de uma delas.

Nessa escola, as gestoras organizavam as atividades administrativas e estas
eram mais direcionadas a diretora e as pedagodgicas, a vice. Elas dividiam as
atribuicbes exatamente dessa forma.

As idas a Secretaria Estadual de Educa¢édo e Cultura — SEEC, que eram
constantes em virtudes das demandas burocraticas, ficavam sob a responsabilidade
da diretora, entre outras atribuicdes como o financeiro, organizacdo do prédio,
limpeza, colaboradores, enquanto que as atividades pedagdgicas, alunos,
professores, pais, coordenagéao, ficavam sob a organizagdo da vice.

Era comum encontrar a vice-diretora em contato direto com os discentes
esclarecendo duvidas, resolvendo situacdes relacionadas a temas diversos, a
matricula, reunides de pais, entre tantas outras atividades de sua competéncia. Ela
conseguia de forma bastante cuidadosa, proporcionar aos alunos um ambiente
agradavel, no qual eles se sentiam a vontade em questionar, cobrar e atuar como
cidadao critico.

Nesse espago o0s alunos sentiam-se sujeitos, pois 0s pensamentos, O
imaginario, as opinides de cada um deles eram levadas a reflexdo das diretoras.

Dessa forma, eles se sentiam valorizados e motivados, o que contribuia para o
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processo de aprendizagem. Existia uma relagdo de confianga estabelecida entre os
pares dentro da escola.

Todos os dias a vice-diretora se fazia presente na sala dos professores
passando um feedback em relacdo as auséncias de alunos; as idas dos pais a
escola; aos horarios de entrada e saida de alunos da escola; as auséncias de
professores.

As atribuicdbes eram constantes, sem falar nos eventos que a escola
organizava com frequéncia com o apoio de toda a comunidade escolar. Era
perceptivel as demandas nesta escola. A vice-diretora tentava acompanhar a forma
de o professor trabalhar as atividades em sala de aula, as idas a biblioteca, o ponto
do professor, as auséncias, mesmo com tanta demanda no dia a dia ela se mostrava
disposta a enfrentar os percalgos.

Quanto ao uso do livro didatico, embora limitado, a orientagdo da dire¢cdo da
escola era compartilhd-lo em sala de aula. Esse era um ponto que considerava
fragil, uma vez que os alunos teriam que compartilhar do mesmo livro, conforme

relato escrito no meu diario de pesquisa:

Hoje a aula ndo foi tdo proveitosa. Os alunos dividem o livro didatico em
dupla porque a escola nao tem livro suficiente para todos. Somente a
metade da turma recebeu. Considero um absurdo o Estado ndo oferecer o
minimo que é o livro didatico para os alunos; sem falar na bagunca que fica.
Tenho duas aulas com a turma do segundo ano da escola C; a primeira aula
passa rapidinho. Até organizar a turma e formar as duplas, ja tem ido
embora os cinquenta minutos. (DP, 08/08/2016).

Tudo no interior da escola era discutido. As reunides eram constantes para
gue apresentassem o balanc¢o das financgas, discriminando os gastos de material de
limpeza, pintura, consertos de equipamentos etc.

Quanto a estrutura, a escola apresentava fragilidades. Na sala dos
educadores ndo havia arméario para todos, a estrutura era pequena. As portas,
janelas e piso encontravam-se num estado que exigia cuidados. O calor era
constante, a arquitetura ndo contribuia com o nosso clima, nos espagos quase nao
havia ventilagdo fazendo com que professores e alunos sentissem muito calor,

conforme relato do meu diario de pesquisa:
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Meu Deus, hoje quase derreto na sala de aula. O maior calor, a estrutura da
escola é do tempo da fundacgédo dela. Os alunos ficam inquietos com a aula

ao som de um ventilador por demais barulhento. O pior é que ndo ha
expectativas de mudanca. Os alunos e os professores sonham com salas
de aula climatizadas. E o descaso do governo com a educac&o... (DP
18/07/2016).

A gestdo das professoras frente a escola se demonstrava bastante atuante.
Sempre que havia algo a deliberar, elas apresentavam e colocavam para discusséo.

O interesse em ter e manter professor no quadro docente era evidente. Havia
o cuidado em adequar o horario a disponibilidade do professor e, assim, néo
prejudicar os alunos quanto a carga horéria, ja que por vezes a escola iniciava o0 ano
letivo com o quadro docente escasso, e de certa forma isso impactava e muito no
processo educacional.

Nas reunibes do Conselho Escolar havia a participagdo de pais, alunos,
professores e colaboradores, todos eram convidados a participar, assim fazendo
com que contribuissem nesse processo e percebessem a importancia de cada um
nas decisoes.

Por outro lado, havia tratamento diferenciado das diretoras em relagdo a
alguns professores. Eles se queixavam de situacdes, tais como: cobrar presengca em
sala de aula no horério determinado de uns e outros ndo, descontar a falta de uns e
outros nao.

A escola respeitava as diferencas de género e tinha muito cuidado com esse
tema. Todos eram muito respeitados porque a escola trabalhava muito bem as
adversidades.

Na escola J, o dia a dia era um pouco diferente da escola C. Os diretores se
revezavam durante a semana, mas era perceptivel alguma distin¢cdo entre a atuacdo
destes com a atuacao das diretoras da escola C. Talvez esse fato se justificasse por
se tratar de turmas do ensino fundamental | e Il (Escola J) e a outra ser ensino
médio (Escola C), e também pelas caracteristicas e peculiaridades que cada uma
possui.

A presenca dos diretores nessa escola era meio limitada. Era perceptivel que
eles ficavam pouco tempo por |4, e nesse pouco tempo se instalavam na sala da
direcdo. Era evidente, também, a fragilidade da gestdo em varios aspectos,
sobretudo, no que tange as relagdes no interior da escola em que alunos discutiam,

brigavam entre eles e eram levados a direcéo para as devidas providéncias.
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A reclamacédo dos pais em relagdo a auséncia dos gestores era recorrente,
bem como a dos alunos, pelo menos foi 0 que pude perceber durante a pesquisa.

Por vezes, a diregdo delegava atribuicbes administrativas ou pedagdgicas aos
colaboradores da limpeza. Nao foram poucas as vezes em que presenciei uma
auxiliar de servigos gerais - ASG sendo responsavel pelas impressdes das provas,
entrega de livros a professores e alunos, livro de ponto, participa¢cdo na organizagao
do lanche dos professores, enfim, a esse profissional terceirizado eram delegados
servicos que nao eram da competéncia dele e isso me deixava perplexa, conforme

relato no meu diario de pesquisa:

Hoje, ocorreu um fato que me tirou de tempo. Enviei para o e-mail da escola
e com muita antecedéncia as provas do sexto ano para serem impressas e
na hora da aplicagdo a ASG imprimiu provas que ja haviam sido aplicadas.
Figuei muito chateada pela falha, principalmente, por ela ndo ter
competéncia para assumir essa funcéo. O resultado € que atrasou e muito a
aplicacdo porque tive que esperar a mesma funciondria imprimir as provas
corretas. (DP, 12/07/20186).

Quanto a estrutura fisica da escola, esta nao era diferente da realidade das
outras observadas. As salas de aula ndo possuiam a ventilagdo adequada e isso
prejudicava e muito o rendimento dos estudantes porque a inquietacdo era geral. O
Unico acesso a ventilagdo das salas de aula era pela porta de entrada. A cobertura
da Unica quadra de esportes estava sem a menor condigdo de abrigar alunos e sem
perspectiva de conserto, segundo os proprios diretores.

De acordo com informacdes que circulavam nos corredores da escola pelos
proprios colaboradores “os diretores ndo estavam nem ai, pois ja fazia muito tempo
gue o telhado da quadra estava assim”.

N&o me recordo de ter participado de nenhuma reunido de professores, com
excecgdo dos rapidos encontros ocorridos na sala dos docentes, bem como a reunido
de final de ano.

Durante o tempo de observacdo nessa escola, percebia claramente uma
critica do diretor ao sistema. Ele sempre se posicionava desfavoravel em seu
discurso, sempre vendo o sistema como um entrave no processo pedagdgico.

A Escola Z - das trés que foram observadas in loco a atuagdo do diretor
escolar - era a mais desestruturada. As instalacdes do prédio eram precarias,
dificultando a atuacdo dos docentes e a assiduidade dos discentes, uma vez que em

alguns momentos nem agua havia para beber.
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Os diretores demonstravam-se atenciosos com os professores e alunos. Isso
pude perceber na mudancga que fizeram quando tentaram por diversas vezes me
encaixar no quadro de horérios para que eu pudesse permanecer na escola, ndo
houvesse lacuna e os alunos ndo fossem prejudicados pela auséncia de professor.

Mantinhamos uma relagdo bem harmoniosa, mas em virtude de uma
denuncia do Ministério Publico do Estado do Rio Grande do Norte — MPRN, houve a
necessidade de o diretor ser afastado do cargo, e assim, assumiu, interinamente, a
vice-diretora.

Era frequente a falta de professores nessa instituicdo. Diariamente, nos
depardvamos com mensagens de professores informando, muitas vezes em cima da
hora, que ndo poderiam dar aula por motivos diversos. Quando isso acontecia, era
um caos ter que controlar os alunos que ficavam pelos corredores ociosos.

Muitos alunos reclamavam dessa condi¢do, mas, infelizmente o diretor e a
vice ficavam de mdaos atadas com essas situagfes. Nem a biblioteca poderiam
encaminha-los, pois esta vivia sempre de portas fechadas, ja que no quadro de
servidores da escola ndo possuia bibliotecaria.

As reclamacgdes dos alunos eram constantes tanto nos corredores da escola
quanto na sala dos professores e diregdo, conforme relato em registro feito no meu

diario de pesquisa:

Hoje fiquei meio triste ao ouvir de um aluno do segundo ano da escola
estadual Z que estava pensando em desistir dos estudos porque “todo ano
falta professor para alguma disciplina”. A preocupacéo dele é com o ENEM
gue se submetera ano que vem. Deu-me um desespero, uma jungdo de
sentimentos...mistura de impoténcia, angustia. (DP, 29/06/2016)

Em virtude da denuncia do MP em desfavor do diretor escolar, a verba para
alimentagéo/lanche dos alunos havia sido cortada. Assim, os alunos ficaram por
meses sem a merenda e, consequentemente, tinham que sair mais cedo.

Essa noticia causou um impacto muito grande na vida dos discentes, pois as
aulas que ocorriam das 7h as 11h30 - no turno da manhd — e 13h as 17h30 - no
turno da tarde, passaram a acontecer em horario reduzido, das 7h as 9h30 e das
13h as 15h30, respectivamente, ou seja, impactava no processo de ensino
aprendizagem porque a carga horaria que deveria ser dada por inteiro, teria que ser

reduzida em virtude da falta do lanche.
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Outro fator preponderante, que ndo posso deixar de aqui citar, era a auséncia
dos livros para os alunos. Era recorrente iniciar o ano letivo sem o livro didatico.
Dessa forma, eles ficavam desestimulados e ndo havia interesse algum em
participar da aula porque os professores tinham que copiar o assunto na lousa e eles
ndo gostavam em virtude de terem pouco contato com a escrita e a leitura. A
biblioteca vivia fechada, pois n&do havia profissional adequado para acompanhar os
alunos que tivessem interesse na leitura.

Na verdade, a vivéncia experienciada no espago escolar me fez refletir que a
escola publica é de fato muito maltratada em varios aspectos. Por outro lado, é um
ambiente muito rico, pois me proporcionou ver e tentar entender que as pessoas que
por ela passam, necessitam se fazerem sujeitos, e essa possibilidade, na minha
visdo, s6 ocorrera se for dado a elas a condigcdo de sé-los e se elas foram vistas com
um olhar mais humanizado, caso contrario essa escola correra o risco de
fracassar.

A partir da vivéncia no ambiente escolar considerando a complexidade do
processo educativo e das narrativas produzidas pelos diretores escolares, bem
como as observacOes realizadas durante o processo de pesquisa, foi possivel
perceber as perspectivas dos diretores em relagdo a sua atuagao.

Nesse sentido os relatos contidos nos diarios de pesquisa trouxeram
informacgdes significativas acerca do cotidiano do diretor escolar. Essa percepgao se
deu em virtude das diferentes formas de atuacdo do diretor diante da complexidade
inerente a essa funcgao.

As concepcdes em relagdo a ser diretor e a experiéncia vivida pelos gestores
fruto desta pesquisa produzem entendimentos plurais os quais s&o percebidos
diante da postura de cada um no exercicio do cargo. Percebe-se a existéncia de
percepcdes diferentes refletidas pela experiéncia exercida como diretor propiciando
olhar especifico sobre atuacéo dele.

Esse formato diversificado de atuacdo do diretor escolar - fator motivador
desta pesquisa - insere-se no contexto de pluralidade de visGes diante da
compreensdo, percepcao, relacionamento entre os sujeitos e as influéncias que
decorrem dessa forma de olhar. Esses fatores sédo determinantes para 0 processo
educativo e podem derivar da interconex&o ou dissociagdo entre administrativo e
pedagogico imputadas ao diretor escolar e, principalmente, do olhar que esse

profissional tem sobre o contexto escolar.
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Diante desse contexto as indagagOes acerca da atuacdo do diretor escolar
perpassaram pelo entendimento do que para eles é ser diretor escolar, quais
satisfacbes e frustragdes, a compreensdo que eles tém sobre a relacdo da
administragéo da secretaria de educagéo e a gestéo participativa, o que vem a ser o
aspecto pedagodgico e sua relagdo com a burocracia, bem como as narrativas do
cotidiano por meio do diario de pesquisa.

Nesse sentido a investigacdo ndo esta preocupada somente com a agao
pedagogica, mas procurou evidenciar o olhar pedagdgico que o diretor tem sobre
sua atuacao e a relagdo com o0s sujeitos no ambiente educacional, uma vez que,
esse olhar abrange todo o contexto do processo educativo ndo se limitando as
acOes pedagogicas.

Ao ser indagada sobre o que é ser diretora, as satisfacdes e frustracdes que o
exercicio desse cargo possibilita ter, a diretora da Escola C afirma ter sido um
desafio no qual teve a oportunidade de crescimento, quando diz “Para mim é um
desafio diario, pois lidamos com tantas pessoas com situagdes diferentes,
inusitadas, que ao mesmo tempo que nos faz crescer, também nos expde”’, mas
demonstra uma mistura de sentimentos ao afirmar que “ndés devemos ter atitude,
mas nao podemos nem devemos ser precipitados, entdo muitas vezes a gente se
sente acuado, muitas vezes a gente se sente feliz”.

Segundo a referida diretora, em determinadas situagdes se sente frustrada

quando ndo é compreendida pela comunidade escolar, pois algumas decisdes

independem da vontade dela, mas do Estado. Pode-se perceber neste relato:

No entanto, é frustrante é...quando nds nao somos compreendidos muitas
vezes, pois nem todas as respostas dependem da nossa atitude pessoal,
engquanto gestor, nés devemos seguir os parametros do MEC, da secretaria,
do Ministério Publico, do Conselho Tutelar e tudo mais. (DIRETORA DA
ESCOLA C, ENTREVISTA 17/01/2017).

A professora aduz com muita clareza que o Estado é parceiro quando a
escola respeita 0s aspectos legais e burocraticos, o que fica evidente a falta de
autonomia, mesmo com orientagéo para trabalhar com o conselho escolar, para se
tomar decisbes é preciso a anuéncia do Estado, caso contrario ele deixa de ser
parceiro, como a propria gestora afirma ao destacar “[...] a secretaria é sempre
parceira das escolas no que eles podem ser [...] na maioria das vezes a secretaria é

parceira, nos orienta, nos ouve nos dar assessoria, é s6 procurar.”
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Como ja mencionado, percebe-se no referido discurso que a autonomia é
limitada, uma vez que € preciso “andar na linha”, respeitando os aspectos legais
para que a secretaria se torne parceira, caso contrario terd que enfrentar a falta de

apoio, conforme relato abaixo:

se a gente é faz, toma as atitudes todas de acordo com a legislacao entdo
dentro da legalidade das portarias etc e tal é... a secretaria sempre esta
apoiando, sempre esta orientando, agora quando se foge a essa regra ai
temos que dar muitas satisfacdes tanto a secretaria quanto ao Ministério
Publico, quanto ao Conselho Tutelar, ao MEC né, ao MEC principalmente
com relacdo a questdo financeira, né, mas, mas a gente sempre vai
recebendo as orientacdes e, tomando as deliberagfes necessarias com
relacdo a pratica. Eu vejo a secretaria como parceira. Temos algumas
dificuldades mas, na medida do possivel vamos caminhando. (DIRETORA
DA ESCOLA C, ENTREVISTA 17/01/2017).

E perceptivel a empatia da diretora sempre que se refere ao Estado,
enquanto que para alguns gestores ele é um entrave, de acordo com depoimentos e
comentarios posteriores. Ela se demonstra preocupada em relagdo ao processo de
ensino/aprendizagem quando inclui em seu discurso toda a comunidade escolar,
sobretudo o MEC e a Secretaria Estadual de Educacgéo, ou seja, percebe-se que ha
uma preocupacdo com a relacdo entre os atores. Infere-se também que o dialogo

para ela é primordial nesse processo.

A gente precisa ter uma boa equipe, diretor, vice-diretor, a gestdo tem que
trabalhar em consonéancia com os professores, com a familia e acompanhar
os resultados. Fazer uma ponte né entre € a familia e os professores, a
escola a escola os professores e a familia, ndo € uma coisa facil né, mas
nao é impossivel né, é o didlogo deve ser uma constante né para tomada de
decisdes, e 0 MEC, a secretaria de educacéo, a escola em forma de gestao
e corpo docente, mais a familia devem diariamente refletir sobre sua pratica
e seus resultados. (DIRETORA DA ESCOLA C, ENTREVISTA 17/01/2017).

Embora entenda que a responsabilidade da escola nédo seja pequena,
percebe-se que a diretora ndo se vé sozinha nesse caminhar. Para ela o
envolvimento dos que vivem no ambiente escolar é fundamental para que o
processo educacional seja satisfatorio. De acordo com o discurso, ela destaca a
coletividade dando énfase ao pedagdgico. Isso é possivel encontrar no relato

abaixo:
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[...] a responsabilidade da escola é enorme... o gestor é parte desse
processo que deve estar ligado, ao MEC, a secretaria da educacéo, ao
corpo docente, ao corpo discente, a familia porque se a gente quiser
crescer tem que trabalhar nessa linha. (DIRETORA DA ESCOLA C,
ENTREVISTA 17/01/2017).

A diretora aponta a responsabilidade em administrar inerente a funcdo de
diretor. Para ela ser diretora € participar e cumprir as demandas no interior da
escola, 0 que muitas vezes a deixa assoberbada diante de tanta atribui¢o.

O tempo, algumas vezes, se torna curto. Percebe-se que a dimenséo
pedagogica se torna restrita, tornando-se dificil atingir a esséncia do processo

educacional, conforme relato registrado no diario de pesquisa:

Hoje o expediente comecou as 7h10 com atendimento a um aluno vindo de
outra escola, solicitando efetivacdo da matricula, solicitei a secretaria para
realizar o trabalho, ai a internet fora do ar, resolvemos, encaminhei-o a
biblioteca e a sala de aula, apés trocar a sua farda. Recebi alunos
solicitando impressédo de trabalhos de fisica e acesso ao laboratério de
informatica, atendi as solicitagbes. Hora do intervalo, fui a area de
distribuicdo do lanche, organizei a fila, passei na sala dos professores.
Recebi representacdo da SEEC para falar dos auldes para o ENEM em
25/09, na Assembleia. Fui as salas das terceiras séries para divulgar os
aulBes, voltei a sala da direcao e conversei com dois professores sobre
guestbes apresentadas por seus alunos, atendi um estagiario para assinar
documentos. ApOs as aulas da manh3, revisei a limpeza das salas e dos
banheiros, fui ao primeiro andar, liguei o ar das salas de video para a tarde
e solicitei na cozinha a limpeza do bebedouro. Voltei a sala da direcéo e
atendi uma mée que solicitou transferéncia para o interior e logo ap0s
conversei com um aluno sobre mal comportamento em sala reclamado mais
cedo por um dos professores. Conversei com um professor sobre
problemas na internet, sem acesso na maioria dos computadores, € ai ja
comecando o segundo turno, recebi um aluno, cujo professor havia
solicitado presenca de familiar, ai a conversa foi longa, chegou a minha
diretora, atendemos juntas, recebi mais um pai solicitando cancelamento de
matricula, pois o filho esta trabalhando o dia todo, orientei-o, finalizamos o
atendimento ao aluno, chequei com minha diretora as questfes que ela
trouxera da SEEC e finalmente vim para casa as 14h30. (DIRETORA DA
ESCOLA C, DP DIA 20/09/2016).

O relato acima deixa claro o quanto as demandas internas tornam a diretora
assoberbada de tarefas. As atribuicbes sdo tantas que ndo se consegue imaginar
como ela organiza espaco para lidar com questdes pedagdgicas.

Segundo Medeiros (2007) esse comportamento condiz com

[...] um diretor técnico, fiscalizador e instaurador dos interesses estatais. O
diretor escolar se distancia do agir pedagdgico na escola ndo por mera
coincidéncia, mas porque se atribui a ele a responsabilidade ultima de
cumprir e gerenciar as atividades-meio. (MEDEIROS, 2007, p. 202).
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Como se observa a dissociacdo entre as praticas administrativas e o agir
pedagdégico se faz presente diante da falta de tempo e condi¢cdes de pelo menos
pensar em novas propostas e buscar metodologias capazes de influenciar
positivamente no processo ensino-aprendizagem.

Assim a priorizacdo das demandas processuais torna essa pratica um fim em
si mesma em detrimento do pensar e agir pedagogico.

Para o diretor da Escola Z, a reflexdo em relacdo a gestdo se demonstra
como algo que ele ndo considera simples, embora durante esse percurso tenha
acrescentado em sua vida pessoal e profissional por ter sido uma experiéncia muito
rica, segundo apresenta em seu discurso. Isso ratifica que a complexidade é

inerente a essa fungéo. Nota-se no seguinte relato:

Me acrescentou a experiéncia de lidar com todas as questdes no ambito de
uma escola que ndo sado faceis. Principalmente, saber como funciona
interna e externamente. Aprendi a mediar conflitos de naturezas, e, avaliar a
capacidade de compromisso de cada profissional dentro do ambiente
escolar. Sem falar nos inimeros problemas que estavam ao meu alcance,
isso buscando satisfagcdo ao outro, no seu desempenho profissional e
académico. Sabemos que essa funcédo exige muita dedicacao e empatia ao
publico. (DIRETOR DA ESCOLA Z — ENTREVISTA DIA 13/01/2017).

Para o referido diretor, a busca pela satisfacdo dos que fazem parte da
comunidade escolar & fundamental. Como ele proprio diz, havia interesse que o
outro obtivesse um desempenho favoravel no ambiente de trabalho, mesmo
reconhecendo nao ser facil lidar com as mais diversas situacoes.

Esse entendimento varia quando se tem uma atuagéo voltada para a prética
do dialogo. O gestor da Escola J, entende que essa prética € fundamental para a
administracio escolar, ou seja, ele considera a base desse processo. E a partir da
comunicacdo que pode se estabelecer as relagcdes que sdo necessdarias na vida

escolar. Medeiros (2007) considera que

mediante a compreensdo dos pressupostos da racionalidade comunicativa
(a linguagem, o consenso, o entendimento, a argumentacao e o dialogo) na
educacdo e, mais especificamente, na administracdo educacional,
reconstituir a racionalidade de modo que esta se torne democréatica e
emancipatéria. (MEDEIROS, 2007, p. 115).
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Assim, pode-se inferir que a comunicacdo, o dialogo e o entendimento na
atuacdo do diretor escolar s6 tém a contribuir para gestdo, uma vez que prioriza a
coletividade levando em consideragéo o pensamento do outro.

A diretora da Escola A, considera a experiéncia em sua atuagdo como algo
que trouxe satisfacdo profissional, pois o aprendizado diario proporcionou enxergar o
outro de forma diferente. Em relacdo a vida pessoal, gerir trouxe desgastes em
virtude de ela ter se distanciado um pouco da familia, ja que o cargo tomava parte
de seu tempo. O trecho abaixo representa o sentimento dessa profissional em

relagdo a perspectiva enquanto diretora:

[...] em termos profissionais, de experiéncia profissional foi muito
gratificante, foi muito rico, em termos ‘pessoal’ foi extremamente
desgastante, assim o lado familiar, o lado pessoal, porque a impressao que
eu tinha era que eu dormia e acordava pensando na escola, as vezes sem
guerer, né mesmo vocé se disciplinando né tendo uma rotina e tal, mas
assim pela questdo da escola estadual com tantas caréncias,
principalmente a estrutura fisica, a estrutura, a questédo do professor entdo
0 que me desgastou como ser humano foi o que eu nao podia resolver.
(DIRETORA DA ESCOLA A — ENTREVISTA DIA 08/12/2016).

Conforme relato da diretora, pode-se perceber que as demandas internas
conseguem absorvé-la em seu cotidiano a ponto de distancia-la da familia. Ela é
enfética ao afirmar que “em termos pessoal foi extremamente desgastante”. Outro
fator que mantém esse sentimento é a falta de estrutura e a postura de professores,
sobretudo quando se sente impossibilitada de resolver problemas que nédo estédo ao
seu alcance.

Reflete-se aqui a autonomia que carece existir de forma plena uma vez que
as atribuicdes e responsabilidades do cargo sdo inumeras, mas a liberdade de atuar
é limitada e condicionada a normatizacao e procedimentos padronizados os quais 0s
diretores ndo podem deliberar sobre. E a inexisténcia de autonomia, pois o Estado
libera a fazer o que ele determina.

Ser diretor é também saber lidar com as diferencas que permeiam o espaco
escolar de modo que os atores por vezes ndo cumprem seu papel o que dificulta a
gestao escolar.

O diretor da Escola Z percebe dessa forma a relagéo ao afirmar que “A minha
satisfac@o estd primeiramente, na convivéncia harmoniosa com as pessoas e poder

estar perto delas”, ou seja, prioriza a boa convivéncia no ambiente escolar. Para ele
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“a falta de recursos satisfatérios e o tédio da burocracia que nos impede de
realizarmos um bom trabalho em tempo habil, € um ponto negativo”.

Ja o gestor da Escola J vé na funcdo de gestor satisfacdo por ter a
capacidade de liderar, ou seja, ele evidencia o fato de estar na fungéo de diretor ao
mencionar que “A grande satisfacdo é vocé ter a possibilidade de assumir a
lideranca do grupo do qual se faz parte. E ter a confianca dos colegas, alunos e
comunidade”, por outro lado entende a burocracia como um dificultador na
realizacdo de tarefas admitindo que a finalidade em processos poder prejudicar os
objetivos pedagogicos, “a frustracdo maior € ndo poder executar tudo o que vocé
projeta por razdes burocréaticas da propria fungéo”.

O trabalho administrativo pode contribuir para o processo de ensino-
aprendizagem quando proporciona a énfase nas préaticas pedagdgicas. Ela deve
servir como organizadora e facilitadora dos processos dando celeridade e
contribuindo para o acompanhamento das atividades como forma melhorar as
metodologias e a qualidade do ensino.

Olhar a burocracia como fim fragiliza as praticas pedagdgicas e compromete
0 processo ensino-aprendizagem causando impacto de forma negativa nas relagdes
sociais.

Acerca do ponto de vista da gestdo democratica, a diretora da escola A
considera estar ainda muito distante esse aspecto, sobretudo, no que tange ao
conselho escolar. Segundo afirma, ha uma resisténcia na participagdo dos pais e de
alguns servidores, uma vez que demanda tempo, além de que os membros do
conselho, por exemplo, estudam e trabalham em turnos diferentes, dificultando os

encontros nas reunides. O depoimento a seguir demonstra essa situagao:

como ndo é algo remunerado nem vocé nédo fica s6 membro do conselho,
entdo a gente tem que fazer uma reunido um dia de manha, outra reunido a
tarde, outra a noite. Geralmente, tem gente que s6 vem no seu turno. Se for
em outro turno ele ndo vem. As vezes porque ndo podia, estd no outro
emprego, e as vezes porque realmente ndo acha que deve vir. (DIRETORA
DA ESCOLA A — ENTREVISTA DIA 08/12/2016).

Para a diretora a gestdo democratica s6 se concretizaria quando houvesse a
participacdo de todos no conselho escolar, tornando-o, assim, mais forte. Ela diz
“Acho que a gestdo democratica so vai acontecer de fato quando o conselho escolar

ficar bem fortalecido”.
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Sobre esse aspecto, o diretor da Escola J entende que a autonomia deixa de
existir a partir do momento em que o gestor se vé impossibilitado de realizar o que
considera importante para o processo educacional. Para ele esse fator interfere
numa atuagdo que se reconheca democrética. Isso pode ser percebido quando ele

aduz acerca da gestdo democrética que

S&o duas situagbes ainda distantes de serem concretizadas, pois existem
entraves burocraticos que dificultam a préatica da participacdo e do que
chamamos de democracia. A escola tem uma organizacdo que muitas
vezes dificulta a participacdo de todos no processo, como: curriculo,
horarios etc. O exercicio da democracia se da pela autonomia que na
maioria das vezes é limitada. (DIRETOR DA ESCOLA J — ENTREVISTA
DIA 15/12/2016).

No que compete ao pedagdgico, o diretor da Escola Z, considera relevante
para o processo de ensino-aprendizagem de modo a estabelecer uma interconex&o
entre os atores, permitindo a participagdo desses na gestdo por meio de sugestéo
de novas metodologias de ensino sempre em busca do sucesso escolar.

A visdo do referido diretor corrobora com a teoria ao perceber uma relagéo
entre as dimensdes administrativa e pedagdgica. O discurso desse diretor explana

acerca desses aspectos ao afirmar que

[...] o pedagédgico é responsavel pelo elo de comunicagdo entre aluno,
professor e familia, gestor e secretaria de escola; bem como estabelecer
el/ou sugerir metodologias tendo em vista 0 bom desempenho no processo
ensino aprendizagem que ndo é facil. (DIRETOR DA ESCOLA Z -
ENTREVISTA DIA 13/01/2017).

E perceptivel no discurso dos diretores o entendimento e a compreensdo em
relagdo aos aspectos administrativos e pedagdégicos. Eles parecem entender que o
administrativo deve estar em funcdo do pedagdgico, mas percebe-se uma prética
gue n&o condiz com o que apresentam no discurso a partir do momento em que se
veem envolvidos muito mais com as questdes burocraticas.

O diretor da Escola J afirma perceber a importancia do pedagogico no
processo administrativo, sobretudo quando entende que familia, aluno, professor e
direcdo mantém uma relag&o de coletividade proporcionando resultados positivos no
gue tange ao processo de ensino-aprendizagem, mas assume que a dualidade entre

0 pedagogico e administrativo pode colocar em risco o que é planejado pela escola.
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O pedagogico € um dos pilares da gestdo, € a ponte entre gestao,
professores, alunos e comunidade (familia). Muitas vezes essa harmonia
nao acontece e coloca em risco tudo o que € planejado para a escola. O
pedagogico se torna burocratico quando se distancia do cotidiano real da
escola e se torna dinamico e efetivo quando assume seu verdadeiro papel
de harmonizador e puxador de ideias novas. (DIRETOR DA ESCOLA J —
ENTREVISTA DIA 15/12/2016).

Conforme afirmou o diretor, o pedagdgico se constitui como elemento
fundamental na administracdo. E por meio dele que se da a relagdo entre os
sujeitos, bem como a possibilidade deles interagirem no espago escolar.

Essa interacdo € posta em evidéncia na atuacdo da diretora da Escola A.
Para ela o aprendizado do aluno é o foco. Segundo a diretora, de nada adianta
enveredar forgas nas questdes administrativas se ndo conseguir atingir o resultado
mais importante desse processo que é o ensino-aprendizagem.

Ela reconhece a importancia do pedagogico para o sucesso escolar e
compreende que ndo deve haver dualidade entre o administrativo e o pedagdgico,

considerando importante a interconexdo. Segundo a diretora:

Na verdade, acredito que o lugar do gestor é principalmente na escola,
participando do fazer pedagoégico e se envolvendo com o que mais importa,
a aprendizagem do aluno. Porém, ha uma demanda burocratica também
muito necessaria, pois administrar uma escola tdo grande, requer o controle
de uma série de fatores, que envolvem aspectos administrativos,
pedagogicos e financeiros, indispensaveis para 0 sucesso do processo
educativo. Todavia, essa demanda burocratica, muitas vezes me afasta
daquilo que considero fundamental. [...] Pra mim o pedagdgico é a
razdo da escola. Eu digo sempre aqui, gente se a gente fizer tudo aqui,
aplicar todos os recursos, comprar tudo e o aluno ndo aprender, a gente

ndo fez nada. (DIRETORA DA ESCOLA A — ENTREVISTA DIA
08/12/2016).

Mais uma vez se reafirma a importadncia do pedagdgico para 0 sucesso
escolar. Mesmo sendo conhecedora dessa importancia e considere o pedagdgico
imprescindivel a diretora faz uma ressalva ao ponderar acerca das atribuicbes
inerentes a funcdo de diretor que em determinados momentos corroboram para o
distanciamento entre o pedagdgico e o administrativo ao afirmar que “Mas se a
gente ndo prestar atengdo vocé vive s6 para o administrativo porque a demanda é
muito grande”.

Outro ponto pertinente que ela coloca em evidéncia é a cobranca do Estado
na busca de resultados satisfatérios, mesmo reconhecendo que as condi¢des da

escola publica ndo favorecem para um bom resultado, uma vez que possui inUmeros
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fatores que contribuem para esse fracasso, tais como a estrutura fisica, os
investimentos escassos, a remuneracdo do professor. Essas sdo algumas das
situagBes que implicam em resultados insatisfatérios.

A diretora questiona a cobranca do Estado em relac&o aos resultados. Afirma
que ele quer sempre melhores indices, mas ndo da condicdo suficiente para tal,
como apresenta ao afirmar que “quer o nimero do IDEB, como é que vocé vai ter o
nimero do IDEB alto sem professor?” Mais uma vez, ratifica-se a cobranga do
Estado exigindo resultados sem oferecer condigbes adequadas para tal e néo
permitindo a autonomia por parte do diretor.

Percebeu-se no decorrer da andlise que alguns diretores possuem posturas
com caracteristicas que se aproximam da concepc¢ao técnico-racional, dando énfase
a busca por resultados e considerando que as relagdes entre atores e institui¢cdes,
bem como os processos devam atender as questdes legais, apenas como forma de
dar respostas ao que é determinado pelo Estado.

Y

Nao se atribui essas posturas a intencionalidade da acéo diretiva, pois é
visivel o entendimento pelos diretores que o agir pedagdgico é a esséncia da
educacgéo e que todas as outras agbes devem incorrer no melhor desempenho do
processo ensino-aprendizagem. Entretanto, a sobrecarga de processos e demandas
administrativas os impedem de visualizar a interconexo das préaticas administrativas
e pedagogicas.

Ora, se ha uma compreensdo da relevancia e o significado que tem essas
duas dimensdes, 0 que ocorre para gerar essa dissociagdo produzindo finalidade
diferente do que é essencial? E possivel visualizar o significado da burocracia para o
pedagdgico no processo educacional?

Atuar como diretor escolar num cenario de desestrutura pelo qual se encontra
a escola publica, é aceitar um desafio e ter a certeza de que esforgcos devem ser
enveredados para que se atinja 0 objetivo que € o0 sucesso no processo educacional.
Essa busca se torna ainda maior quando se tem um Estado que pouco investe para
gue esse sucesso se aproxime mais da realidade, mas que, contraditoriamente,
cobra resultados.

A falta de estrutura da escola, a desvalorizagcdo do professor, a falta de
recursos sao, apenas, uns dos fatores que levam ao fracasso escolar e que
contribuem para a desmotivagédo tanto do professor quanto do aluno, fragilizando

cada vez mais a escola.
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A funcao de diretor escolar, como j& foi muito discutida nesta pesquisa, € uma
funcdo que demanda muitas atribuigcdes. Os processos séo extensos e o diretor tem
que lidar com situagbes que muitas vezes independem da vontade dele. O Estado
que cobra resultados limita a atuacdo do diretor, a partir do momento em que néo da
autonomia para que esse gestor delibere no interior da escola em virtude do
cumprimento de normas.

As atribuigdes inerentes a funcdo de diretor, o sobrecarrega e isso o faz abrir
mao do pedagodgico para tentar dar conta do administrativo. Mesmo sendo
conhecedor, em determinadas vezes, de que h& importancia no agir pedagdgico, o
diretor ndo consegue lidar em seu cotidiano com esses aspectos
interconectados.

Esse fato foi por diversas vezes apresentado nos discursos dos diretores
participantes desta pesquisa ao mencionarem o pedagdgico como algo relevante no
processo educacional. Eles entendem a importancia e alguns até tentam manter
essa relagcdo no dia a dia, mas ndo conseguem porque as demandas S&o
inameras.

Embora reconhecam a importéncia do agir pedagogico — e isso por vezes é
evidenciado em seus discursos — eles ndo se veem agindo pedagogicamente na
pratica, ou seja, ndo h& um olhar pedagdgico.

O mais interessante é que no discurso eles ndo assumem essa dissociagéo,
ou seja, eles enxergam a importancia do pedagdégico; agem diariamente em funcéo
do administrativo, mas ndo se autorizam a reconhecer que na prética priorizam os
aspectos burocraticos.

A partir desses relatos, fica evidente entender que o olhar para as praticas
cotidianas no interior da escola € carregado de um valor que cada um atribui
a sua forma de atuar, revelando, assim, o grau de importancia existente em seus
atos.

O quadro abaixo apresenta de forma sintetizada as percepc¢des dos diretores

escolares, fruto desta pesquisa, acerca das concepgdes discutidas:
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QUADRO 2 - SINTESE DA CONCEPCAO DOS DIRETORES ESCOLARES

DIMENSOES SER DIRETOR SATISFACAD FRUSTRACOES RELACAD RELACAO PEDAGOGICO
ADMINISTRATIVO X
DIRETORES X BUROCRACIA
GESTAQ PARTICIPATIVA
» Desafio e exposigio » Poderajudare |e Faltade compreensdo | Estado parceiro quando |» Incluitoda a comunidade
+ Senfe-se acuado e feliz facilitar a vida pelos atores diante escola cumpre as escolar e toma o didlogo como
DIRETOR ESCOLA € das pessoas das decisdes normas legais primordial para o processo
+  Deciséio com anuéneia
do Estado
» Experiénciaapartirda [e  Assumir » Nioexecutaroqueé |e SituacDes distantes Atores devem manter relagdes
comunicago que lideranca do projetado devido s  Organizagio escolar coletivas buscando resultados
TSI pmeoedev as relagdes na grupo quest‘?es.bmucrnéﬁcas dificulta a participagdo positf\'os na educagﬁ?. -
educagdo o Ter confianca da propria fungdo de todos Dualidade entre administrativo
dos colegas » Autonomia é limitada e pedagbgico coloca e risco o
que é planejado
+ Nio & algo simples + Convivéncia ¢ Falta de compromisso |# Informacbes Pedagdgico é relevante pois
s Proporciona harmoniosa de professores desencontradas no estabelece interconexio entre os
experiencias » Conhecimento | Sermal mesmo setor atores, permite a participacio na
DIRETOR ESCOLAZ |* Exige dedicagio e de i:nforma;ées compreendido » Processo democratico gestioe SIFEIRIRER praticas
empatia na drea de » Falta de recursos na escolha do gestor metodolégicas em busca de
gestio financeiros o Possibilita quem melhor desempenho escolar
» Conhecer s Tédio da borocracia desejar fazer parte do
pessoas conselho
 Experiéncia profissional [» Dedicaciode |» Ausénciade + Considera desafio a Pedagégico € a razdo da escola
gratificante professores para | professores no ensino construgdo da gestio Todos os recursos devem ser
s Experiénda pessoal motivar alunos fundamental democritica destinados em fngdo da
desgastante » Existe parcialmente aprendizagem
» Professores e discentes Burocracia por vezes impede a
DIRETOR ESCOLAA participam, familia e realizagio das praticas
funciondrios nio tem pedagogicas.
interesse Busca por interconectar
» Considera a formagdo administrativo e pedagdgico.
profissional relevante
FONTE: ELABORACAO PROPRIA

Esse quadro evidencia que os diretores compreendem de forma diferente

acerca do que é ser diretor e quais as satisfagbes e frustagbes que o exercicio

desse cargo proporciona, bem como a relagdo entre os aspectos administrativo e

pedagdgico e os efeitos que geram no processo educativo.

Destarte,

infere-se que a compreensdo e entendimento das préaticas

realizadas na escola por parte dos diretores, impossibilitando, determinadas vezes

no processo de tomada de deciséo, ratifica o grau de complexidade que possuem os

fendbmenos educacionais.

Entende-se que tais fenbmenos podem ser observados por diversas formas,

incorrendo numa analise plural, com multiplos olhares para, assim, tentar dar conta

da complexidade e heterogeneidade que permeiam o espaco escolar. E esse olhar

mais humano que possibilita entender o outro em seus VAarios aspectos

proporcionando ao diretor escolar atuar de forma reflexiva considerando na pratica a

subjetividade dos sujeitos e assumindo o ressignificado das ag¢des por meio de

releituras.
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Assim o processo educacional ndo se encerra nas praticas administrativas,
mas enriguece & medida que a atuagdo do diretor possibilita atingir a finalidade
pedagdégica da educacao.

Para tanto a multirreferencialidade néo se traduz em diferentes percepgdes de
diferentes atores, mas em diferentes olhares do mesmo autor para os diversos
fendbmenos, dessa forma possibilitando a ruptura de paradigmas néo se restringindo
a Unica forma de enxergar a realidade.

E a pluralidade do olhar que proporciona o diretor escolar entender como
ocorrem os fendbmenos e quais os efeitos na educagédo sem desprezar perspectivas
outras.

Assim a multirreferencialidade se apresenta como outra perspectiva para
atuacdo do diretor escolar, permitindo que ele tenha diversos olhares para o

processo educacional.
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4 ANOTACOES FINAIS

Debater as questdes educacionais € uma realidade que ndo se esgota pela
propria complexidade que o processo impde.

A educacdo €é wuma Vvivéncia dindmica que envolve sujeitos e,
consequentemente, a subjetividade exprimindo um caréater ilimitado de percepcdes,
visdes, conceitos, atitudes, experiéncias, relagdes e significados.

Acreditar que o processo educativo tem um Unico formato e compreensao,
limita a participacdo e as agOes impedindo a releitura e a possibilidade de
ressignificar processos e objetivos.

Entender qual a contribuicdo da abordagem multirreferencial para atuagéo do
diretor escolar, responsavel por diversas acgfes e resultados do processo
educacional, foi o que norteou a presente pesquisa que busca responder a essa
indagacao.

Diante dessa questdo € que este trabalho apresentou a possivel contribuicdo
da abordagem multirreferencial, proposta pelo fildsofo e professor Jacques Ardoino,
para atuacdo do diretor escolar vislumbrando um olhar reflexivo para suas agdes
como forma de entender a realidade.

Para tanto, a pesquisa fez um resgate histérico apresentando a influéncia do
pensamento administrativo empresarial na gestdo escolar caracterizando a
prioridade dos processos por meio do planejamento, organizagdo, direcdo e
controle, enfatizando a busca por resultados independente das formas, técnicas e
métodos utilizados para alcanca-los.

De fato o interesse, apenas, por atingir resultados caracteriza a prioridade das
agdes administrativas, personaliza o carater processual e ndo o metodoldgico. E a
busca do objetivo sobre a forma.

O trabalho também apresentou a dimensdo da gestdo escolar que
especificamente, apesar da dimensdao administrativa, tem objetivo de melhorar o
desempenho pedagogico, ou seja, tornar melhor o processo educacional em
detrimento dos resultados puramente burocréticos.

E notdria a relevancia da gestdo para o processo educacional como forma
também de planejar, organizar, dirigir e controlar os processos, mas que nao sejam
um fim em si mesmo, porém uma interconexdo com o agir pedagdgico para atingir

objetivos da educacéo.
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A escola é uma instituicdo, e apesar de associada a empresa, segundo a
concepcao técnico racional, ndo deve ser equiparada em seus fins, pois o0s
resultados ndo séo lucros econbmicos e financeiros, mas o enriquecimento do
aprendizado e a efetividade das acdes pedagdgicas nas relagfes sociais.

O diretor escolar personifica a acdo de dirigir a escola e, atribuido das
funcdes administrativas e pedagdgicas, atende as demandas processuais e as
necessidades sociais. Esse cargo traz consigo a responsabilidade e complexidade
de enxergar nas dimensdes administrativas e pedagogicas suas relevancias e atuar
de forma a refletir como essas praticas interconectadas podem atingir o que é devido
para a educacéo.

A atuagdo do diretor escolar pode se dar numa perspectiva que nédo se
restringe a uma Unica forma de ver os fenbmenos educacionais que € a abordagem
multirreferencial. Ela ndo se limita aos contextos administrativo, burocréatico e
processual como finalidade da educagéo, mas proporciona entender a complexidade
do processo educativo por meio de um olhar pedagdgico, mais humano que
considera a subjetividade dos sujeitos, como se relacionam com 0 meio, com 0 outro
€ COmo enxergam a Si mesmos.

Para tanto este trabalho utilizou do dispositivo diario de pesquisa que permite
0 sujeito relatar o cotidiano por meio de transcricdes autorizando a registrar as
angustias, sentimentos, emocgdes, entendimentos e perspectivas acerca das préprias
atribuigodes.

O diario de pesquisa é capaz de proporcionar um novo olhar ao escritor/autor,
pois propde observar sua evolugéo de forma gradativa, favorecendo um crescimento
no ambito pessoal e profissional.

Também foram utilizadas as técnicas de entrevista e observagéo in loco como
forma de entender o discurso dos diretores e refletir sobre a pratica por eles
desempenhadas no campo de atuacéo.

Assim, a pesquisa concluiu que a concepgdo que cada um possui acerca do
que é ser diretor escolar é reflexo da vivéncia, a qual eles consideram ser algo
desafiador que gera experiéncias, necessidade de empatia dos outros sujeitos,
oposi¢des de sentimentos e que, pessoalmente, é desgastante.

As experiéncias proporcionaram satisfagdes como conhecimento,
convivéncia, ajudar o outro e influenciar na motivagéo dos alunos. Por outro lado,

geraram frustragdes quando ndo sé&o compreendidos, quando ndo tém recursos para
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realizacdo das acdes pedagogicas, quando faltam profissionais para atuar e,
principalmente, quando a burocracia impede o desempenho das praticas
pedagdgicas.

Quanto a relacdo administrativa e gestdo participativa os diretores percebem
o Estado como parceiro, caso atuem de acordo com o estabelecido; consideram o

administrativo e pedagdgico realidades distantes; enxergam ser um desafio a

[N

construgdo da gestdo democratica, pois a participacdo efetiva dos atores ainda
carente.

No que compete a dimensao pedagdgica e & burocracia a pesquisa identificou
que o entendimento tedrico esta presente no discurso dos diretores, mas eles se
veem condicionados a priorizar as praticas administrativas em detrimento das
pedagogicas devido as demandas que s&o inerentes ao cargo, bem como a forma
como o diretor entende essas dimensdes.

A dissociagcdo desses aspectos ainda € pertinente na realidade da atuacdo do
diretor escolar e a abordagem multirreferencial pode contribuir com o olhar reflexivo
sobre essa atuagéo e em todo o processo educacional, pois o possibilita entender os
fendmenos.

De fato, quando percebe-se que o administrativo ndo pode e nem deve estar
dissociado do pedagdgico € possivel estabelecer a interconex&do sendo isso um fator
relevante para atingir a esséncia da educacao. Entretanto se autorizar a ter um olhar
multirreferencial para as ac¢des na educagdo, sejam elas administrativas e/ou
pedagogicas, influencia diretamente na atuacdo do diretor escolar e, assim, poder
exercer 0 cargo numa concepgdo sociocritica considerando os diversos contextos
que estao imbuidos na vida escolar inclusive a dimenséo técnica.

Nesse sentido a pesquisa mostra que o discurso dos diretores se distancia da
pratica cotidiana. Assim propde uma abordagem capaz de possibilitar novo olhar
sobre a atuagao do diretor escolar.

Essa atuagdo observada a partir de uma visdo plural, multirreferencial,
significa considera-la como um processo em que ele ndo é visto somente pela
atuacdo burocratica, mas um sujeito que considera as intersubjetividades nas
relagbes. A postura desse diretor ser4 administrativa e pedagogica, no mesmo
espacgo/tempo proporcionando olhar plural e reflexivo para todo o processo

educacional.
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A proposta € possibilitar ao diretor escolar um olhar pedagdgico
compreendendo que ndo existe maior ou menor, relevante ou irrelevante, mas a
reflexdo que proporcione a liberdade de pensamento e a construgdo do
desenvolvimento da sociedade por meio da educagéao.

Portanto, como qualquer processo de investigagao, esta pesquisa néo oferece
um conhecimento definitivo, mas ponderagfes relevantes em que sinalizam
preocupag0des a partir de um olhar que enseja um debate acerca da gestéo escolar -

o olhar multirreferencial.
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DIARIO DE PESQUISA

DIA 29/06/2016

As 10h16

Dormi e acordei pensando no Diario de Pesquisa. Minha preocupacdo é se 0s
diretores das escolas nas quais trabalho se disponibilizardo para realizar o DP.
Tenho dois nomes em mente, mas preciso ver com eles antes de qualquer coisa,
l6gico. Nao sei se eles se interessardo pela pesquisa. Por isso preciso estar bem
preparada e fundamentada para “vender meu peixe”, pois a minha fala sera crucial
para a decisdo deles. Eles devem se sentir motivados a querer contribuir comigo
para a pesquisa. Ontem dei uma pesquisada na internet e fiz a leitura de dois artigos
gue abordam esse tema. Por coincidéncia o professor Joaquim era coautor dos dois.
Um foi o Diério de Pesquisa Virtual: uma experiéncia formativa on line e o outro foi o
Diario de Pesquisa e a aprendizagem Multirreferencial na cibercultura. Fiquei muito
feliz em ter encontrado esses dois artigos, pois eles me trouxeram um entendimento
do DP e a multirreferencialidade. A cada leitura percebi que meu entendimento fluia.
Hoje pela manh& vou retomar a leitura do livro marrom de Ardoino. Ele é
fundamental para o capitulo que tratara sobre a multirreferencialidade. Antes eu lia
todo o livro para somente depois escrever. Agora eu leio e escrevo, quase que ao

mesmo tempo, pois as ideias se perdem quando n&o as registramos.

As 14h04
Lembrei-me agora de uma frase que li no livro de Borba, salvo engano, e que
resume o que sentia antes de compreender de fato o verdadeiro papel do Diario de

Pesquisa: “Né&o resolve muito saber ‘o que fazer sem saber o ‘como fazer”. Era
exatamente assim que me sentia. Sabia que teria que aplicar o DP com os diretores,

mas nao sabia como fazer e para qué fazer...ainda bem que hoje sei.

As 20h57

Ai meu Deus...nd0 consigo compreender o capitulo que aborda “Pensar a
multirreferencialidade”. Traducéo de Sérgio Borba. Leio, leio, mas é muito complexo,
muito técnico. Nao compreendo...no momento s6 consigo encontrar fragmentos para

citacGes em meu projeto. Estou angustiada, pois leio, leio e nada.
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As 21h19

Interessante o final desse capitulo que considerei muito técnico...considerei néo,
considero, mas é que no primeiro paragrafo da pagina 98 ele tenta mostrar, no meu
entendimento, que muitas vezes temos justificativas para fendmenos que ocorrem
sem que aparentemente aja uma explicagdo. Ora, muita coisa ocorre em virtude de
inimeras variaveis, de determinantes...muitas vezes porque naquele momento
estavam determinadas pessoas que se talvez ndo estivessem ndo ocorreriam,
enfim...é tudo muito complexo. E esse olhar que devemos ter, um olhar voltado para
a complexidade do objeto, para que a partir dai possamos entender em sua

esséncia, em seu amago, na sua maior profundidade...

DIA 01/07/2016

As 9h28

Infelizmente, ontem n&o pude fazer aqui meu registro, pois envolvida com algumas
atividades externas ao mestrado, ndo tive tempo de pegar sequer no livro, mas
confesso que meu pensamento, a todo instante, voltava-se ao meu Diario e as
minhas leituras. Estou vivendo um momento téo intenso de leitura e escrita que
qguando néo as fago, sinto uma enorme auséncia. Mas hoje estou aqui, retomando
meus registros e relembrando que ontem, em didlogo com um amigo, citei Ardoino
numa maxima em que ele diz mais ou menos assim: “A complexidade do objeto esta
mais no olhar de quem vé do que que no préprio objeto”. Adoro essa “frase”, pois ela
resume muito daquilo que somos e ndo enxergamos, ou ndo queremos. A
multirreferencialidade tem feito parte da minha vida desde o inicio das primeiras
leituras, 1& no més de agosto de 2015, periodo em que deu inicio as orientacdes pelo
professor Joaquim. Ela passou a fazer parte da minha vida como profissional, como
méae, como amiga, irméo, filha, pois passe a compreender melhor as atitudes das
pessoas, a entender melhor o porqué das coisas. Sinceramente, identifiquei-me
muito com essa abordagem, embora reconhega que preciso me aprofundar na
discussdo. Mas a multirreferencialidade faz isso, sabia? Hoje, procuro entender o
que estar por tras dos discursos e atitudes do outro, pois ndo podemos deixar de
levar em consideracdo as subjetividades. E isso tem sido fantastico na minha
relacdo com meus alunos. Passei a me preocupar com as especificidades de cada

um deles, isso € tdo maravilhoso...estou muito feliz com a magia de ser professora e
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de saber que cada um que chega a sala de aula traz em si uma carga, muitas vezes
de alegria, outra de problemas, e que eles podem contar comigo. E meus alunos
sentem isso, eles sabem que estou ali para dialogar, entender e isso implica no

processo de ensino/aprendizagem. Essa afetividade é fantastica.

DIA 02/07/2016

As 18h13

Somente agora parei para registrar minhas “tensdes” neste diario. Lembrei-me,
antes de me por diante dele, de uma parte do livro de Ardoino que fala que se deve
levar em conta a dimenséo do tempo que é o tempo da vida, o tempo do sujeito, o
tempo do autor. Serd que esse “tempo” servira pra mim? A cada dia sinto que tenho
menos tempo para organizar meu texto. Vou reler o livro do professor Joaquim —
Diario de Pesquisa — e dar continuidade a construcdo do material. Hoje,
conversando com uma amiga, Jaqueline, falei da pesquisa, da
multirreferencialidade, do encontro que terei com os diretores, e surgiu-me outra
preocupacdo: saber se de fato os diretores topardo entrar nessa, pois eles também
necessitardo de tempo para a constru¢do do DP deles. Mas é isso...vou conversar

com os trés. N&o seréa possivel que nenhum tope participar da minha pesquisa.

As 20h19
Relendo o Diario de Pesquisa surgiu-me uma duvida quando Sérgio Borba diz que o
Jornal de Pesquisa tem um teor mais de pesquisador que o Diario de Pesquisa.

Este, segundo o referido autor, € mais aberto em relacdo aos seus registros...

As 21h31

Lendo o Diario de Pesquisa, deparo-me com o que o professor Joaquim vem sempre
me dizendo: “[...] precisamos aprender lidar com as nossas angustias com tudo o
que € acionado dentro de n6s por “ndo saber’[...]” Barbosa e Hess (2010, p.40). E
exatamente isso que vem ocorrendo comigo. A ansiedade é maior que muita
coisa...temo ndo dar tempo, ndo é nem dar conta. Lendo o capitulo: Diario de
Pesquisa: o sentido, € que compreendi o discurso do professor Joaquim semana
passada, por e-mail, quando disse que eu precisava sair da posi¢ao “professoral’ e

passar a ser “aprendiz”...



123

As 23h12

Perfeito a releitura do Diario de Pesquisa. A cada lida a compreensdo vai
melhorando e eu cada vez mais me identificando com o texto, pois estou
vivenciando a constru¢do do meu Diario de Pesquisa, ou seja, lendo sobre algo que
estou exercitando. Posso pensar na teoria e pratica. E para enfatizar e ratificar tudo
0 que leio e penso, encontro na pagina 70 a seguinte afirmagéo: “Por isso é muito
dificil criarmos bons textos, reprimidos em um tempo cronolégico, do relégio. O
tempo da criacdo é outro”. Fantastico! Foi aqui que me encontrei. Sinceramente, ndo

sei se isso é bom ou ruim...

DIA 03/07/2016

AS 3h25

Iniciei a releitura de alguns capitulos do livro Autores Cidadaos: a sala de aula na
perspectiva multirreferencial. Comecei pelo artigo “O processo pedagdgico e
administrativo da escola: um olhar intersubjetivo da questéo”, de autoria da
professora Arilene Medeiros. Neste artigo a referida professora inicia citando um
pouco de sua trajetéria no doutorado. Chamou-me atencdo ao mencionar que
passou pelo processo de autorizagdo quando o professor Joaquim Barbosa, seu
orientador a época, leu seu projeto e disse que poderia melhorar um paragrafo. Foi a
partir dai que ela entrou nesse desafio e deu continuidade ao seu trabalho, o qual
aborda e explora a agdo comunicativa de Harbermas nas relagbes entre 0s sujeitos.
Reli esse artigo por entender que a agcdo comunicativa de Harbemas explora a

subjetividade dos sujeitos e por cita-lo em meu projeto.

As 10h30
Iniciando a leitura do artigo “A relacdo pedagdgica e sua ressignificagdo” de autoria

de Francisca Romana Giacometti Paris.

DIA 05/07/2016

AS 6h43

A cada leitura percebo que preciso me inteirar mais e mais. Fico sem saber se leio
sobre gestdo ou se leio sobre a multirreferencialidade, ja que preciso compreender
sobre os dois...em relacdo aos diretores, ontem antecipei a minha pesquisa com a

vice-diretora de uma das escolas que trabalho. De fato a atuacdo dela tem me
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chamado bastante atengéo, pois percebo a relagéo dela com os alunos no dia a dia
de seu trabalho. Sempre muito envolvida com tudo dentro da escola. Sinceramente,
ndo sei como ela consegue dar conta de tanta coisa. A escola € muito grande, mas
em conversa, ela me afirmou que divide com a diretora, pois sendo néo daria conta
das demandas inerentes a funcdo de diretor. O que me chama mais atencéo é a
relagdo de “amizade” com os alunos. Todos gostam muito dela. Ela € uma vice-
diretora que se preocupa com aluno, que se envolve nas atividades pedagdgicas,
nas festividades da escola, orienta os professores quanto a visitas técnicas, quanto
ao material, de fato ela é bem envolvida. Ela é muito democratica. Todas as
decisdes sdo tomadas em conjunto com os docentes. Minha conversa com ela foi
nos corredores da escola, justamente quando estava conversando com um grupo de
alunos. Observava de longe as risadas do pessoal quando ela falava algo. Aquela
cena me reportou imediatamente a minha pesquisa, pois vi nela o que tenho visto e
lido nos livros que leio sobre gestdo: uma vice-diretora comprometida com as
demandas administrativas. E assim gue a defino. Na minha conversa com ela,
apresentei rapidamente minha pesquisa, falei da perspectiva multirreferencial, dos
objetivos dessa abordagem, das contribuicdes que ela apresenta ao diretor. Ela foi
logo perguntando se tomaria muito tempo dela...mas expliquei como seria. A priori
ela disse que se dispunha a contribuir para a pesquisa, mas me questionou se ela
na funcéo de vice-diretora poderia participar. Isso também me deixou preocupada,
mas falei que veria com o professor Joaquim. Falei do Diario de Pesquisa e ela
perguntou se os registros diarios poderiam ser enviados via e-mail, e eu disse que
sim. Sai muito satisfeita da escola depois da minha conversa com ela. Agora é so

esperar...

DIA 06/07/2016

As 17h34

Hoje tive um dia meio corrido. N&o tive tempo para me deleitar nas leituras. Somente
agora estou aqui para registrar que no dia de ontem conversei com o diretor da
escola Z acerca da minha pesquisa. Informalmente, pelos corredores da escola me
aproximei dele, professor, e rapidamente externei meu desejo de que ele
participasse do meu trabalho. Explicitei objetivamente e ele n&o titubeou, disse que
eu podia contar com ele. Falei da abordagem multirreferencial, disse que ela

apresenta contribuicbes importantes para o dia a dia do diretor, falei do Diario de
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Pesquisa, perguntei se ele ja havia ouvido falar e ele disse que sim. Informei que ele
deveria registrar as atividades ocorridas no interior da escola, suas angustias, enfim.
Ficamos de trocar e-mails com as informagdes mais definidas para que ele inicie seu
percurso relatando os acontecimentos inerentes a fungédo de diretor. Agora, vou

iniciar algumas leituras.

DIA 10/07/2016

As 13h50

Retomando as leituras, bem como a escrita. Fiz a revisdo do meu projeto pela
milésima vez. A cada releitura uma nova mudanca. Ainda estou muito devagar, e
iISSO me causa espanto, pois meu orientador havia falado que eu teria que ir para a
qualificagdo com umas 50 péaginas, mas estou apenas com 30. A leitura ndo € um
processo complexo como é o da escrita. Embora seja da &rea de Letras estou tendo
dificuldades em escrever, ndo sei se é sO de escrever, acho que na verdade falta
compreensdo do que leio. Ando angustiada porque ndo sei se leio
multirreferencialidade ou gestdo. Além de ler devo escrever, ou seja, ler,
compreender e escrever. Esse processo € complicado e o tempo ndo para...tenho

poucos dias para finalizar tudo.

DIA 12/07/2016

As 14h22

Hoje, ocorreu um fato que me tirou de tempo. Enviei para o e-mail da escola e com
muita antecedéncia as provas do sexto ano para serem impressas e na hora da
aplicacdo a ASG imprimiu provas que ja haviam sido aplicadas. Fiquei muito
chateada pela falha, principalmente, por ela ndo ter competéncia para assumir essa
funcdo. O resultado é que atrasou e muito a aplicagdo porque tive que esperar a

mesma funciondria imprimir as provas corretas.

DIA 14/07/2016

As 22h06

Despois de alguns dias retorno aqui, de certa forma mais consciente do que de fato
minha pesquisa busca. No dia de ontem trabalhei em meu projeto durante todo o dia
com o olhar de um amigo, pois nada melhor do que o outro “avaliar” ou direcionar

um olhar critico aos nossos escritos. Estava preparada psicologicamente, pois
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depois da sabatina que passei més passado...apds a leitura e bastante discussédo
percebi de fato que seria mais que necessario incluir em minha pesquisa um capitulo
gue abordasse a gestéo escolar, ja que de fato meu objeto de estudo é o Diretor, o
meu olhar é dirigido a esse sujeito. Pensei em dividir da seguinte forma: capitulo | —
Gestdo escolar com um subtitulo 1.1 O Diretor Escolar; capitulo Il — A trajetoria
percorrida até a perspectiva multirreferencial; 11l — O diario de pesquisa; e por fim os
procedimentos metodolégicos. Seguindo esse percurso, fica mais facil de eu me
orientar. S6 ndo sei se o professor Joaquim vai querer meu trabalho subdividido ja
que ele sugeriu em primeira instancia que construisse um texto corrido com Il itens.
Relendo o Diario de Pesquisa pude me aproximar mais daquilo que estou querendo,
inclusive, considero ndo ser pertinente apresentar aos diretores a real definicdo da
multirreferencialidade, pois esse esclarecimento para eles pode interferir no
desenvolvimento do Didrio de Pesquisa e esta “escrita” ndo sair devidamente
convincente. Estou mais tranquila porque consegui compreender a metodologia que

irei aplicar aos diretores. Demorou, mas entendi.

DIA 18/07/2016

As 13h20

Meu Deus, hoje quase derreto na sala de aula. O maior calor, a estrutura da escola
é do tempo da fundacéo dela. Os alunos ficam inquietos com a aula ao som de um
ventilador por demais barulhento. O pior é que ndo hé expectativas de mudanca. Os
alunos e os professores sonham com salas de aula climatizadas. E o descaso do

governo com a educagao...

DIA 21/07/2016

As 10h23

Retorno hoje na ansiedade de obter uma resposta acerca do capitulo que construi
sobre gestdo escolar. Depois de entender de fato minha proposta de pesquisa, é
que reconhe¢o minha imaturidade em relacdo a auséncia de um capitulo sobre
gestdo. Hoje, penso da seguinte forma: preciso falar sobre gestédo ja que o foco da
minha pesquisa é o diretor escolar. Como falar do Diretor escolar sem falar da
gestdo? Assim, pensei em falar sobre Gestéo escolar, dentro desse capitulo sobre o
Diretor; no segundo capitulo abordaria o caminho percorrido até chegar a

multirreferencialidade e incluir a concepgéo dessa perspectiva; apos, pensei em falar
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das contribuicbes da multirreferencialidade para o Diretor Escolar; e por fim,
considero interessante um capitulo sobre o Diario de pesquisa, ja que este fara parte
da minha metodologia. Foi assim que pensei meu projeto. Preciso reorganiza-lo
ainda hoje para enviar ao professor Joaquim a “versao final’. Acredito que essa
pesquisa trara grandes contribui¢cdes para o Diretor escolar, pois foi pensada com o
objetivo de ajuda-lo a ter um olhar diferenciado as praticas. Ela também esta em
consonancia com a gestdo democrética a partir do momento em que considera as

subjetividades dos sujeitos.

As 19h55

Eu vejo a todo momento uma relagdo da multirreferencialidade com a atuagéo
democrética do Diretor Escolar, porque essa abordagem é também democrética por
causa do olhar. Vejo até como uma condi¢do para ser multirreferencial...ou seja,
necessariamente para ser multirreferencial tem que ser democratico. A cada leitura

percebo uma progresséo nas semelhangas.

DIA 28/07/2016

As 11h50

Estou feliz com alguns encaminhamentos dados em meu projeto. Percebo que dei
um avanc¢o no material, incluindo alguns capitulos relevantes e indispensaveis para
0 meu objeto de estudo. Creio que o capitulo que aborda Gestdo Escolar, para a
qualificagdo, estd bom. Preciso saber se o professor Joaquim vai considerar meu
texto. Ainda estou finalizando um subcapitulo dentro do capitulo que aborda a
Gestdo que é o capitulo acerca do Diretor Escolar. Ainda vou finalizar os outros
capitulos e definir a metodologia. Preciso encaminhar até domingo o material pronto.
Considero muito interessante a proposta investigada. Muito contribuird para a
atuacdo do Diretor Escolar. Hoje enviei as ementas das disciplinas para o meu
orientador. Inclui uma que sera ofertada na Estécio as quartas-feiras sobre Gestao.

Inclusive a professora € uma diretora.

DIA 08/08/2017
As 20h25
Hoje a aula ndo foi tdo proveitosa. Os alunos dividem o livro didatico em dupla

porque a escola n&o tem livro suficiente para todos. Somente a metade da turma
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recebeu. Considero um absurdo o Estado n&do oferecer o minimo que é o livro
didatico para os alunos; sem falar na bagunc¢a que fica. Tenho duas aulas com a
turma do segundo ano do Churchill; a primeira aula passa rapidinho. Até organizar a

turma e formar as duplas, j4 tem ido embora os cinquenta minutos.

DIA 09/08/2016

As 18h45

A aula teve inicio com a apresentacdo dos alunos do curso de Pedagogia — 4°
periodo. Em seguida a professora apresentou o plano de ensino. Ela me apresentou
a turma como orientanda do professor Joaquim, e disse ao pessoal que minha
presenca na turma iria contribuir, consideravelmente. A referida professora iniciou

com a apresentagao de slides mostrando o Plano de Curso.

As 19h38

Hoje é um dia muito importante para mim por varios motivos, primeiro porque enviei
meu projeto para o professor Joaquim no ultimo final de semana e obtive ontem a
resposta dele em que me parabeniza pelo esforgo. Entendi como um avango. Por
isso fiquei superfeliz. Fiz as alteragbes que ele pontuou e em seguida reenviei. Ele
me perguntou como seria a minha banca. Se convidaria as professoras Arilene, ou
Fatima, ou Edgleuma, por serem de Gestéo. A principio pensei no professor Gilson,
mas como na banca s6 pode ter 3 professores, sugeri que fosse a professora
Arilene, exatamente, por ter vindo dela as pondera¢cdes do meu trabalho. Portanto,
considero pertinente que ela observe onde, ainda, preciso melhorar. Outra alegria
minha é a participac@o na disciplina de Politicas Publicas e Gestdo da Educacéo na
UFRN com a professora Maria Goretti. Sinto-me muito grata pelo esforgco e a
vontade de aprender sobre Gestéo. Acatei as ponderac¢des da professora Arilene por
ocasido da disciplina Seminérios de Dissertacdo na UERN. Sei que demorou para
que eu observasse minhas fragilidades, talvez pela forma como foi exposta, mas,
hoje, sinceramente, agradego por tudo o que a referida professora disse, pois foi
somente assim gque consegui correr atrés. Agora, neste momento, estou em sala de
aula, participando da disciplina de Gestdo. Reconhego que tive humildade
intelectual. A professora Goretti me disse que nessa disciplina ndo se aprofundaria

muito na gestdo. Confesso que n&o entendi até porque a disciplina é Politicas
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Publicas e Gestdo da Educacédo, mas vou participar das atividades. Dedicarei meus

esfor¢os nesta disciplina. Quero vencer e entender de fato o meu objeto de estudo.

DIA 16/08/2016

As 18h54

Daremos inicio a aula de gestdo com a professora Goretti. O texto que serd
discutido hoje é sobre Politicas Publicas. No referido texto discute-se o conceito de
poder, politica, Estado, governo. O texto aborda de uma forma simples os referidos
conceitos. O poder s6 acontece quando temos alguém que se submete a ele. Ele é
exercido por alguém ou pelo Estado e ocorre quando alguém obriga o outro a fazer o
que ele quer. A aula foi muito proveitosa. Nos faz crer que somos levados algumas
vezes pelo senso comum quanto aos conceitos elencados acima, sobretudo no que
diz respeito a politica e o papel do Estado. Considero de suma importancia para o

entendimento de gestéo.

DIA 17/08/2016

As 21h37

Hoje sentei com o objetivo de organizar os slides que serdo apresentados na
qualificagdo. Na verdade, tive que alterar algumas informagdes apresentadas por
ocasido da disciplina Seminarios de dissertacdo e s6 assim pude perceber como
meu trabalho melhorou, sobretudo no que diz respeito & inclusdo de um capitulo
sobre gestéo escolar. Nao consigo entender como abordo o Diretor Escolar e néo
havia falado acerca da gestdo. Lendo e relendo meu trabalho me convengo do
avanco, embora acredite que ainda preciso algar voos...alterei a justificativa
apresentada nos slides e fiz em tdpicos nos quais abordarei sobre a relacéo entre o
administrativo e o pedagdgico que para o diretor € um desafio caminhar lado a lado
com os dois, haja vista o administrativo sobrecarregar as atividades do Diretor,

levando-o muitas vezes a “atropelar” o pedagdgico.

DIA 23/08/16

As 18h41

Ainda em fase de releitura do projeto, mesmo depois de ter sido encaminhado aos
avaliadores estou identificando algumas lacunas quanto a constru¢do do texto sobre

gestdo, mas tenho observado que o texto esta coerente, tem sentido. No primeiro
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capitulo fagco uma abordagem sobre a gestdo escolar no qual enfatizo a escola
enquanto organizagao e delimito chamar o Diretor de Diretor escolar e ndo Gestor
escolar. No mesmo capitulo abordo acerca do Diretor escolar apresentando suas
angustias, atribuicdes, demandas internas e deixando sempre claro que
administrativo ndo pode se distanciar do pedagdgico. No segundo capitulo a
abordagem é sobre a trajetoria percorrida até a multirreferencialidade, evidenciando
as leituras de Medeiros, Barbosa e Fortuna. Em seguida fago uma explanacéo
acerca da multirreferencialidade de Jacques Ardoino. O quarto capitulo apresenta os
procedimentos metodolégicos com a técnica do Diario de Pesquisa, no qual o diretor
escolar far4 suas ponderagfes relacionadas ao seu cotidiano. O professor Joaquim
pediu para eu organizar um encontro com os diretores para este final de semana,

mas eles ndo podem, cada qual com suas justificativas.

DIA 15/09/2016

As 18h15

No dia 31 de agosto me submeti ao exame de qualificagdo com a banca formada
pelos professores Joaquim, Arilene e professora Maria Goretti. A “sabatina” foi muito
proveitosa. Muitas contribuicbes acerca da gestdo. Hoje, retomo meus escritos
depois de um descanso mental. Meu trabalho est4 tendo um rumo mais voltado para
a gestdo que a multirreferencialidade, pelo menos € essa impressdo que estou
tendo. Devo realizar muitas leituras até a defesa, pois o capitulo que trata da gestéao
precisa ser reformulado. Devo introduzir o contexto histérico pelo qual passou a
gestdo escolar no Brasil até chegar a gestdo democréatica na escola, que é uma
abordagem que fago a todo momento em meu texto. Durante a apresentacdo senti
que faltaram detalhes a ser dito. Preciso me preparar melhor, ler mais e ocupar as
lacunas que restam no meu cotidiano. Em relacdo a multirreferencialidade também
preciso me dedicar, mas estou preocupada, pois sdo duas areas novas para mime o
tempo € curtissimo. Quanto a metodologia, esta foi simpatica aos olhos dos
avaliadores, pois o fato de envolver diretores escolares tornou minha pesquisa
interessante. O fato € que dependo dos registros que eles devem fazer diariamente,
apontando as dificuldades, angustias, satisfagbes em realizar o trabalho como
diretor. Cogitou-se a possibilidade de montar um minicurso acerca do Diario de
Pesquisa junto aos diretores, mas penso que teremos dificuldades em virtude dos

horarios deles. Hoje, apenas uma diretora me encaminhou seus escritos, e por



131

celular. Terei que transcrever ipsisliteris o texto dela. No mais aguardo, ainda, as

observagdes da professora Goretti para iniciar meu trabalho.

Aula: 04/10/2016

Inicio: 19h02

A aula de hoje abordara um texto que a professora encaminhou para o SIGAA.
Infelizmente, ndo tenho acesso e chego sem leitura alguma. A professora Goretti me
passou alguns textos para que eu pudesse fazer a leitura. Ainda ndo me passou as
contribuicdes do meu projeto. Ando meio aflita porque os diretores estdo me dando
macada. Estou fazendo o papel de chata, cobrando os diarios, que diga-se de
passagem estdo meio fracos, mas é o que eles podem fazer. As pessoas possuem
limitacOes. Fiz a leitura de um texto acerca da Gestdo escolar e pude perceber que
as atividades administrativas também podem estar relacionadas as pedagdgicas.
Mas devemos ter cuidado, pois essa atividade administrativa pode ter cunho
autoritario, centralizador, assim ela deixa de ter o carater coletivo, democratico.
Entendi, ap6s essa leitura que a administracdo pode subsidiar as atividades
pedagogicas. Outra passagem que me chamou atencdo no texto, foi sobre a
definicho de autonomia, segundo Castoriades. Ele afirma que a autonomia é o
controle racional do consciente sobre o inconsciente. E que a alienagéo se configura
a partir do momento em que um discurso estranho estd em mim, ou seja, quando me

domina.

DIA 05/10/2016

As 16h45

Ontem a aula foi bastante proveitosa. Troquei ideias com uma colega mestranda em
psicologia e ela me alertou dizendo que esse “aperreio” que estou passando com 0s
diretores escolares deveria ser registrado em meu projeto, pois estou vivenciando
aquilo que estou pesquisando, ou seja, minha angustia com os diretores é
exatamente porque eles ndo encontram tempo para escrever, para registrar o

cotidiano.
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DIA 18/10/2016

As 18h55

Nos Ultimos dias tenho me preocupado muito com a auséncia dos
professores/diretores no que diz respeito a constru¢do do Diario de Pesquisa. Todas
as semanas dou uma de chata cobrando os registros aos diretores, s6 recebo
promessa e nada. Semana passada o professor Joaquim me enviou uma mensagem
perguntando como iam as coisas, os diarios, o diretor, enfim, ressaltou que se os
diarios ndo estiverem consistentes, ou produzidos de qualquer jeito minha pesquisa
ficard comprometida. Isso muito me preocupou. Como se ndo bastasse, hoje tive a
infeliz noticia que um dos diretores que esta fazendo o diario de pesquisa vai se
afastar por 60 dias, passando a assumir a vice-diretora. Dessa forma o registro dele

ficard comprometido.



