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Resumo: Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que buscou
compreender os desafios dos gestores em seu primeiro ano no cargo de Diretor
de Escola da Secretatia da Educa¢io do Estado de Sao Paulo. Trata-se de uma
pesquisa com abordagem qualitativa cujos dados foram obtidos por meio de
entrevista com roteiro semiestruturado com diretores de oito escolas publicas
do estado de Sio Paulo. Os depoimentos dos diretores foram analisados e
interpretados na perspectiva da analise de conteddo de Laurence Bardin e a
luz da literatura que discorre sobre o assunto. Os tresultados mostram que ha
desafios pessoais, formativos e psicolégicos que se fazem presentes a partir,
principalmente, das questdes burocraticas que sdo atribuidas aos gestores no
exercicio do cargo de diretor escolar. Em razao disso, muitas vezes, o diretor
acaba colocando em segundo plano o projeto pedagdgico da escola, em
detrimento de aspectos e demandas de natureza administrativa, bem como para
atender as determinacoes advindas da Secretaria da Educacio de Sao Paulo.

Palavras-chave: Gestio da educagio. Diretor de escola. Diretor Ingtressante.
Educacao Basica.

Abstract: This article presents the results of a research that songht to understand the
challenges of the school principals in their first year of work in the Sao Panto Edncation
Secretary. This is a research with a qualitative approach whose data were obtained throngh
interviews with a semi-structured script with principals of eight public schools in the state of
Sao Panlo. The school principals’ testimonials were analyzed and interpreted in the perspective
of content analysis from Laurence Bardin and the literature on the subject. The results show
that there are personal, formative, and psychological challenges that are present, starting mainly
from the bureancratic issues that are attributed to the school principals in exercise. Becanse of
this, the school principal often ends up by putting the school’s pedagogical project in second place
at the expense of aspects and demands of an administrative nature, as well as to attend the
determinations coming from the Sao Panlo Education Department.

Key words: Education Management. School principal. School principal beginners. Basic
education.
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Resumen: Este articulo presenta los resultados de nna investigacion que buscd comprender
los desafios de los gerentes en su primer ajio en el cargo de Director Escolar de la Secretaria de
Educacion del Estado de Sao Paulo. Esta es una investigacion con enfoque cualitativo cuyos
datos se obtuvieron a través de entrevistas con gniones semiestructurados con directores de ocho
escuelas priblicas del estado de Sao Panlo. Las declaraciones de los directores fueron analizadas
¢ interpretadas desde la perspectiva del andlisis de contenido de Iaurence Bardiny a la luz de la
literatura sobre el tema. 1.os resultados muestran que existen desafios personales de capacitacion
y psicoldgicos, a partir de los problemas burocraticos que se atribuyen a los gerentes en el ejercicio
del cargo de director de la escuela. Debido a esto, el director muchas veces termina poniendo el
proyecto pedagigico de la escuela en un segundo plano a expensas de aspectos y demandas de
cardcter administrativo, asi como para cumplir con las determinaciones del Departamento de
Educaciin de Sao Panlo.

Palavras-chave: Gestién educativa. Director de escuela. Director entrante. Educacién bisica.

INTRODUCAO

Este artigo insere-se em uma pesquisa realizada no Programa de Pos-
Graduagao em Educacio da Universidade Municipal de Sio Caetano do Sul
(USCS), que teve como objetivo precipuo identificar e analisar os principais
desafios enfrentados pelos diretores em seu primeiro ano de exercicio no cargo de
Diretor de Escola da Secretatria da Educacio do Estado de Sio Paulo (SEDUC),
que tem exigéncias bem delimitadas aos aspirantes a esse cargo. Para ingressar
como diretor na SEDUC, é necessario que o candidato tenha formagao especifica
(licenciatura em pedagogia e/ou pos-graduacio na irea da educacio), comprove
experiéncia prévia de oito anos de docéncia e preste concurso publico de provas
e titulos. Além disso, o diretor precisa ser aprovado em curso especifico para
ingressantes e no estagio probatorio.

Esse grau de exigéncia, em tese, esta atrelado a necessidade de a funcio
de diretor de escola da SEDUC adequar-se as transformacdes sociais observadas
nos dltimos anos (HOJAS, 2015). Nesse sentido, Ramos (20106) alerta para o fato
de que, para entender a educagio, nessa perspectiva, faz-se necessario observar
todo o contexto historico e social que a envolve, com vistas a compreender sua
organicidade para além de seus elementos mais superficiais.

Assim, em casos como o da SEDUC, o perfil desejado para o diretor
de escola abarca uma série de competéncias e habilidades, supostamente, por
considerarem que, com determinado petfil, a educacdo praticada por esses
profissionais podera atender aos requisitos e objetivos dos 6rgaos reguladores.
Em razio disso, quando se ajuizou analisar os desafios da gestdo escolar impostos
ao diretor ingressante da SEDUC, pensamos que, para tratar dessa tematica, a
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priori, seria prudente proceder a compreensiao dos itens que compdem o que
identificamos como sendo diferenciais dessa rede de ensino, interpretando-os a
partir de um olhar mais macro em relagao a realidade brasileira.

Com relacio a justificativa do estudo, dois aspectos foram considerados:
a) o entendimento de que dada a complexidade e responsabilidade que a funcao
de diretor de escola exige, diversos desafios poderiam se materializar no cotidiano
escolar, especialmente, para os ingressantes; b) a auséncia de estudos sobre o
diretor ingressante expressa a relevancia da pesquisa. E oportuno destacar que,
ao empreendermos o levantamento bibliografico com o intuito de tracar um
panorama da produgdo académica acerca dos diretores ingressantes, constatamos
que a maior parte dos estudos e pesquisas trata dos gestores escolares em termos
mais abrangentes, ¢ nio daqueles que estdo iniciando sua trajetéria na gestao
escolar.

Em raziao da escassez de pesquisas que dedicam seus estudos sobre
aqueles que estdo ingressando na funcao, este estudo mostra-se relevante do
ponto de vista empirico, porque apresenta os desafios enfrentados por um grupo
de diretores de escolas da SEDUC em seu primeiro ano de exercicio na gestao, e
tedrico, porque ratifica as fragilidades da formacio inicial do gestor escolar, bem
como a necessidade de formacao continuada para esses profissionais com vistas a
atender as demandas do cotidiano escolar, especialmente em uma rede complexa
como a da SEDUC.

Com relacdo a organiza¢iao do texto, este artigo se apresenta em cinco
partes. Além da introducdo e das consideracOes finais sobre a pesquisa, na
segunda secio empreendeu-se de maneira breve uma discussio em torno da
gestao escolar. Posteriormente, apresentamos o percurso metodologico escolhido
para a realizacdo da pesquisa e, a seguir, apresentamos as categorias de andlise,
as quais foram interpretadas na perspectiva da analise de conteddo e a luz do
referencial teérico que fundamentou a pesquisa.

PERSPECTIVA LIBERAL E CRITICA DA GESTAO ESCOLAR

De acordo com Paro (2012), a administragdo ¢ historica porque foi se
alterando com o passar do tempo a partir dos determinantes histéricos que lhe
circundava. Assim, se apreendermos a especificidade da administracdo em geral
— uma modalidade de administracdo, que ¢ livre dos condicionantes histéricos
capitalistas —, ¢ possivel analisarmos a administracdo atualmente materializada,
identificando os elementos dos quais, em uma sociedade mais avan¢ada, poderiam
ser depurados, para que, igualmente, a administracao possa ser utilizada a servico
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de propdsitos nio autoritarios. Nesse sentido, administragdo significa “[...] a
utilizacido racional de recursos para a realizacdo de fins determinados” (PARO,
2012, p. 152).

A escola, por se configurar como uma instituicio (MARINHO, 2014),
com tamanha complexidade de tarefas, variabilidade de objetivos e grande nimero
de trabalhadores envolvidos em seu funcionamento (PARO, 2012), formada pela
propria sociedade para a transmissdo de valores sociais e formacio dos alunos
(LUCK, 2009), necessita ser administrada.

Destarte, do referencial teérico daquele que trata a questdo, surgiram
diferentes concepgdes acerca do papel da administracdo escolar. Portanto, no
Brasil, foi a partir ou concomitantemente com a publicacio do Manifesto dos
Pioneiros da Educacio Nova (AZEVEDO et al., 2010), em 1932, que se passou
a sistematizar estudos sobre administracio escolat.

Desde entio, até a década de 1980, esses estudos estiveram pautados na
teoria administrativa empresarial, por meio dos escritos de José Querino Ribeiro,
Manoel Bergstrom Lourenco Filho e Myrtes Alonso (ABDIAN; NASCIMENTO;
SILVA, 2016; ABDIAN; OLIVEIRA; JESUS, 2013) e de Anténio de Arruda
Carneiro Ledo (DRABACH; MOUSQUER, 2009). De maneira geral, estes
autores - cada qual a sua maneira — baseavam-se na concep¢ao de que seria
possivel utilizar a teoria geral da administracdo (TGA) no ambiente escolar. A
esse grupo de autores e a todos aqueles que se utilizavam da TGA para explicar a
administracao escolar, convencionou-se chama-los de liberais.

A interpretacio contraria a utilizacio da TGA para lidar com a
administracio do ambiente escolar ficou conhecida como teoria ctitica da
administracdo escolar. Fazem parte desse grupo de tedricos, dentre outros, autores
como Anfsio Spinola Teixeira, Maria de Fatima Costa Félix, Miguel Gonzalez
Arroyo, Vitor Henrique Paro (DRABACH; MOUSQUER, 2009) e Demerval
Saviani (MARINHO, 2014).

O contato com essa literatura permite-nos afirmar que essa concepgao
da administracdo escolar esta predominantemente alicercada na corrente critica
do pensamento social, com matriz no pensamento marxista. Para eles, as teorias
administrativas que se preocupam em tratar do ambiente escolar guardam
diferencas daquelas que tratam do ambiente empresarial na medida em que o alvo
supremo da primeira é o aluno, e, da segunda, um objeto material (DRABACH,;
MOUSQUER, 2009). De maneira geral, segundo Oliveira (2013), essas novas
maneiras de se pensar a administracio escolar defenderdo a especificidade da
escola, porque nio é possivel transferir diretamente os fundamentos que embasam
a TGA para o universo da administracao escolar.
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Dadas as especificidades da educagdo e da escola, foi sob esse viés que
os estudos fundamentados na teoria marxista passaram a pedir um modelo de
administracdo que fosse democratico. Assim,

Hsses estudos passam a defender a gestdo democratica como meio de
transformagao social, pois a partir dela, se abriria um espago significativo para a
formacio politica dos individuos por meio da participagio coletiva nos processos
de tomada de decisao. (OLIVEIRA, 2013, p. 17).

A gestao democratica da escola publica confere autonomia, transpatréncia
e ainda amplia a participacdo coletiva por meio de agdes que promovam decisGes
compartilhadas, como por exemplo, assembleias, conselhos, grémios, conselho de
classe, dentre outros (GARCIA; COSTA; ZANUTTO, 2018). Ademais, uma vez
posta na Constitui¢ao Federal (CF) e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB), a gestdo democratica como um principio orientador da escola
publica no Brasil forcou a mobilizagdo em torno de uma discussao tedrica acerca
da tematica (VIEIRA; VIDAL, 2015).

Concomitante a isso, 0 que se observa é a passagem da utilizacio da

nomenclatura cldssica “Diretor”, que ficou associada ao semantico negativo da
administracdo em sua abordagem classica, tecnocratica, autoritaria e controladora,
para a nova terminologia “Gestor”, que chega aos olhos da sociedade como
sinbnimo de democratizagio e de reorganizagio do trabalho administrativo
(DRABACH; MOUSQUER, 2009).
Essa mudanca, entretanto, gerou frutos diversos, muito além de uma mera mudanca
na nomenclatura técnica. Isso porque, concomitante a isso, a responsabilidade
atribuida ao diretor de escola também mudou, trazendo novos desafios para a
gestao escolar contemporanea.

Figura principal da equipe gestora, o diretor de escola “[...] é o lider,
mentot, coordenador e orientador principal da vida da escola e todo o seu trabalho
educacional [..]” (LUCK, 2009, p. 23). Para essa autora, suas obrigacdes nio
devem ser distribuidas entre o pessoal da equipe gestora, tampouco resumir-se a
atividade administrativa. Todas as suas acOes devem ter como foco a aprendizagem
e a formacio do aluno, por isso patticipa também da equipe técnico-pedagogica.
Vieira e Vidal (2015) afirmam que, no passado, tanto o perfil quanto as funcoes e
atribuicoes do diretor escolar eram bem delineadas. Para essas autoras, este quadro
sofreu alteragoes, muitas delas associadas as mudangas ocorridas no campo da
administracdo escolar, agora denominada de “gestdo escolar”.

A partir de entlo, passou-se a atribuir ao diretor escolar um conjunto de
atribui¢oes, tais como responsabilizacdo pela funcdo de lideranca e organizagio
de todo o trabalho da escola; bindmio autonomia-avaliagdo - fundamentado em
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uma suposta autonomia; politicas gerenciais de burocratizagdo com discurso
de gestao democratica e participativa; gerenciamento dos conflitos internos e
externos da escola; controle financeiro dos fundos disponiveis; sobrecarga de
trabalho; diminuicdo salarial; discernimento entre suas convicgdes e propositos
educacionais, e as normativas legais impostas. Em resumo, o que se observa é o
acumulo de funcdes, tarefas e deveres, os quais parecem ser dicotdmicos e, por
vezes, até mesmo contraditérios.

Destarte, o que se vé no Brasil ¢ uma discussao teérica que fomenta a
supera¢io da utilizagdo da TGA no ambiente escolar por esta ndo contemplar
as necessidades e as especificidades da instituicdo, enquanto que aqueles que
trabalham no cotidiano da escola rechagam as dificuldades da implementacio desse
modelo de gestdo democratica em um sistema de educacdo com caracteristicas
predominantemente tecnicistas que se legitima utilizando politicas gerencialistas
de gestao educacional (PARENTE, 2017).

Mesmo assim, pesquisas como as de Barbosa e Mello (2015), Garcia e
Bizzo (2017), Lick (2009), Oliveira e Carvalho (2018), Oliveira e Waldhelm (2016)
e Soares e Teixeira (2006) confirmam que, mesmo estando em meio a linha ténue
entre a autonomia confiscada pela burocratizagio e fiscalizagdo do sistema e seu
compromisso com a melhora da educagio, o diretor de escola configura-se como
protagonista pela busca da qualidade social da educacio.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Hsta pesquisa, dados seus objetivos, classifica-se como exploratéria,
porque teve o proposito de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias
com vistas a formulacio de problemas mais precisos (GIL, 1999), bem como
por tratat-se de uma amostra pequena (oito participantes) e nao-representativa
(MALHOTRA, 2001) do total de gestores ingressantes da SEDUC em 2018.
Quanto a natureza, enquadra-se como qualitativa, porque buscou compreender
¢ interpretar os significados que os participantes atribuem aos desafios da
gestdo escolar. Ademais, as entrevistas foram realizadas nas escolas onde esses
profissionais atuam, permitindo aos pesquisadores observar aspectos inerentes ao
cotidiano de gestores ingressantes 7z loco (CRESWELL, 2014).

Os sujeitos participantes da pesquisa foram diretores ingressantes
SEDUC de uma Diretoria Regional de Ensino (DRE) da zona sul da cidade
de Sao Paulo. Foram selecionados todos os diretores de escola dessa DRE que
assumiram o cargo por meio do Concurso Publico para Provimento de Cargo de
Diretor de Escola nos termos do edital SE n° 01/2017".

1 Por ocasidao da pesquisa eram apenas oito diretores ingressantes nessa Diretoria de Ensino
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Os dados foram obtidos por meio de entrevista realizada com diretores
das escolas previamente selecionadas, valendo-se de um roteiro semiestruturado,
no perfodo de fevereiro a marco de 2019. As respostas foram organizadas e
classificadas na perspectiva da analise de conteddo (BARDIN, 2016).

Assim, inicialmente, na pré-andlise, empreendeu-se uma leitura do material
eleito para realizar a analise das entrevistas que foram transcritas, constituindo
o corpus da pesquisa. Nessa fase, foram adotadas as regras de representatividade
(diretores ingressantes), homogeneidade (os depoimentos referem-se aos desafios
da gestdo escolar) e exclusividade (cada elemento foi enquadrado em uma dnica
categoria).

Em seguida, com vistas a fazer a exploragio do material (depoimentos
dos gestores), empreendeu-se uma categorizacio a priori, que consistiu na
predeterminagdo de indicadores “em funcio da busca a uma resposta especifica
do investigador” (FRANCO, 2012, p. 64). Assim, cada questao do roteiro de
pesquisa serviu de base para a criagdo das categorias de analise, bem como para
tentar responder aos objetivos da pesquisa.

Por fim, os depoimentos dos gestores foram analisados e interpretados
a luz da literatura que serviu de base para fundamentar a pesquisa. Nessa fase,
buscou-se capturar os conteudos manifestos e latentes contidos em todo o
material coletado (depoimentos e observagdes).

Todos os diretores participantes da pesquisa sao do género feminino,
quatro (50%) delas estavam com idade entre 30 e 39 anos, duas (25%) entre 50 e
54 anos e duas (25%) com idade acima de 55 anos. Acerca do tempo de docéncia
anterior ao provimento do cargo de diretor, as diretoras exerceram a funcdo de
professoras por, em média, 10,8 anos.

CRIANDO CATEGORIAS

Tomando-se como referéncia as orientacdes metodoldgicas apresentadas
anteriormente, as trespostas foram organizadas, classificadas e categorizadas
considerando-se a semelhanca entre elas (BARDIN, 2010). Para garantir o sigilo
acerca da identidade das participantes, foi utilizada a letra “D” para Diretora e um
namero para diferencia-las e garantir-lhes o anonimato.

CATEGORIA 1: A FUNCAO DO DIRETOR ESCOLAR

Considerando-se que a fun¢ido de diretor escolar vem se alterando
material e historicamente e que, a partir das décadas de 1980 e 1990, as exigéncias
em torno da figura desse profissional comecaram a se modificar (OLIVEIRA;
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VASQUES-MENEZES, 2018; VIEIRA; VIDAL, 2015) exigindo um perfil mais
democratico, aberto ao diadlogo, menos autoritario e centralizador das decisoes
em torno da escola, buscamos averiguar a concepgao dos diretores acerca de sua
funcdo na escola publica estadual paulista. Sobre esse assunto, uma das diretoras
afirmou que ela tem uma func¢do gerencial, pois coordena, acompanha, propde
solucoes e dialoga .../ tanto com a equipe docente quanto discentes e a comunidade em
geral” (D8). Ao final, acrescentou que o Diretor de escola ¢ um gerenciador de
processos.

Hsse depoimento corrobora o preconizado na literatura que é o
distanciamento do diretor de escola da gestio pedagégica (ALVES; SA, 2015;
LUCK, 2009; TORRES, 2015) em detrimento de uma atuagio mais voltada as
questdes administrativas. O depoimento apresentado, a seguit, reforca essa pratica:

Muito operacional. Muito operacional, muita burocracia, muito papel, entenden? Muita
responsabilidade pra gerir uma escola e gerir pessoas. Vocé acaba nao tendo a funcio de gerente,
que seria o importante. Vocé acaba se distraindo, se ocupando com fungoes periféricas ao invés
de vocé fazer a sua_funcao principal, que é coordenar e gerenciar todo o processo. Entao vocé
deixa nma lacuna. (DS).

Nota-se que apesar de ela confundir funcdo com atribui¢bes, sua fala
evidencia que o diretor escolar ganhou um carater multitarefas, pois a ele compete
resolver as questOes inerentes ao ambiente escolar. Essa interpretacao ¢ legitimada
por outra participante ao afirmar que o diretor tem a funcio de ser “um multitarefa.
Gestor administrativo, de processos, de pessoas e pedagdgic” (D2), e outra que compete
ao diretor de escola “as vdrias dimensies da Unidade escolar, administrativa, pedagdgica,
equipe, infraestrutura” (D3). Essa diversidade de tarefas nao é confortavel para elas,
uma vez que pode gerar sobrecarga de trabalho, conforme sinalizado nesse relato:
“Agqui vocé tem que perguntar o gue nao ¢ a funcao do diretor” (D7)

HEsses depoimentos tendem a confirmar que o diretor assume patra
si responsabilidade de toda a escola (PARO, 2012), do trabalho educacional
ao trabalho de mentoria, de lideranca, de orientacio e de coordenacgio. Fica a
impressdo de que suas obrigacGes sdo suas e, por isso, ndo devem ser delegadas
para outros (LUCK, 2009), diferentemente do postulado por José Quetino
Ribeiro (CALDERON; FEDRE, 20106), para quem o diretor deveria cuidar da
parte administrativa e outro profissional da parte pedagbgica, pois s6 assim se
conseguiria a exceléncia dos servigos educacionais.

Isso posto, o que se observa ¢ que as diretoras participantes desta
pesquisa, embora tenham assumido um perfil hierarquizado e centralizador das
acoes inerentes a escola, possuem também preocupa¢ao com o transcorrer das
demais atividades que acontecem nela, em especial aquelas voltadas aos alunos.
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Ilustra nossa percepgao o seguinte depoimento: “A gente tem nma gestao pedagdgica,
mas eu acho que esta havendo muita demanda do cargo de diretor e isso com certeza é dificil”
DS).

No concernente a gestdo democratica, nio houve énfase em demonstrar
preocupagao com a consolidagio de praticas democraticas. Comentou-se
aleatoriamente sobre algumas a¢des que inferimos tratarem-se daquelas que
fazem parte da cartilha da gestdo democratica e participativa, quista por tedricos e
legisladores. Uma das diretoras relatou que, reconhecendo a importincia da gestao
democratica, tentou implementar um processo mais dialégico com a comunidade
escolar, mas acabou por encontrar muita dificuldade:

E o0 gue é pedido. Nao é fiicil. |...] Eu tenho gente agui na escola, funciondrias, com nma média
de idade de 55 anos. E en tenho nove nessa faixa. Elas estudaram aqui, todas, elas conbecem
aqui desde quando era tudo mato, entio, para elas é muito dificil en chegar aqui e dizer o que
tem que fazger, por cansa da minha idade, porque elas falam “vocé tem idade pra ser minba
fitha”. Por elas acharem que eu nao tenho a experiéncia que deveria fer e por elas terem nma
visao da escola e da educagio totalmente obsoleta. |...]. Porgue no tempo da “Dona Fulana™ ¢
gue era bom, porque a “Dona Fulana” gritava e todo mundo tinha medo dela... essa é a ideia
delas de escola ideal, e se en for jogar isso na gestio democrdtica, elas sao em grande nimero.
Entao, na democracia en teria que fager isso [...J, mas é um paradigma que ¢ dificil de vocé
conseguir quebrar. E muito dificil. Entao, eu peno com a gestao democrdtica. (DG).

De maneira geral, essa fala ilustra o fato de que a gestdio democratica
parece ser, para os diretores de escola, mais um desafio do que uma solucao. Basta
pensarmos nos conceitos da teoria de Myrtes Alonso (ARF, 2007), pois, segundo
a autora, a gestdo democratica patrece estat, hoje, do ponto de vista da estrutura
formal, como algo almejado para o atendimento a uma questio legal e, do
ponto de vista da estrutura informal, como algo ainda desconexo das condi¢oes
objetivas de implementacio frente a determinadas relaces sociais estabelecidas
nas escolas.

Nota-se, na narrativa dos diretores, que a funcio do diretor de escola ¢,
assim como retratado pela literatura, bastante ampla e multifacetada. Quanto a
gestdo democratica, os diretores parecem deixa-la a cargo dos autores, uma vez
que, para sua implementacio, parece ser necessario um trabalho processual de
preparacio da comunidade escolar, o que lhes traria mais uma dentre as inimeras
demandas que o cargo lhes exige.
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CATEGORIA 2: A FORMACAO INICIAL DO DIRETOR
INGRESSANTE

Os dados retirados dos trés dltimos Questionarios do Diretor da Prova
Brasil mostraram que a licenciatura em pedagogia ¢ a formag¢ao mais comum
entre os diretores escolares do Brasil (39,1% ou 28.810 dos 73.674 respondentes)
e também do Estado de Sio Paulo (34,8% ou 1.841 dos 5.293 respondentes).
(BRASIL, 2015, 2018a, 2018b)

Entretanto, diversos autores (FRANCO, 2014; GARCIA; COSTA,;
ZANUTTO, 2018; LIBANEO, 2006; MIRANDA; VERASZTO, 2014) afirmam
que o referido curso de pedagogia nao tem conseguido subsidiar adequadamente
seus alunos, de modo que a formagao dos diretores escolares ¢ julgada incompleta
para o exercicio desse cargo.

No que tange ao curso de pedagogia, uma das diretoras afirma que, de
maneira geral, esse curso de pedagogia

[...] estd hoje, sobrecarregado. Ele nao esta formando alfabetizadores, ele nao estd formando
professores de educagao infantil e de ensino fundamental anos inicial - que é o viés magistério
que ele possui - e também nao est formando bons vice-diretores, professores coordenadores ¢
diretores. Eu acho que tem uma falha ai. (D8).

HEssa fala ndo é a tnica que coloca a pedagogia como um curso que niao
oferece os subsidios necessarios para a pratica profissional do diretor de escola.
Outras diretoras que participaram desta pesquisa tém percepcao similar sobre
a formagdo inicial do diretor de escola. Por exemplo, uma delas afirmou que:
“Ela - a formagcao em pedagogia - da ponco subsidio para lidar com os desafios” (D3). Para a
diretora D1, o curso encontra-se “defasado, inconsistente”. Por sua vez, uma terceira
diretora reitera: “ndo me senti amparada pela minba formagao” (D2).

Todas as oito diretoras entrevistadas apontaram que os cursos de
pedagogia lhes ajudaram na dimensao pedagdgica, mas pouco as auxiliaram para
lidar com as questoes administrativas da func¢io, conforme pode ser constatado
nesse depoimento:

A gente chega pra ser diretor de escola ¢ a gente tem prestagao de contas de todo tipo de verba
que a gente recebe. Eisse é 0 tipo de coisa que na faculdade de pedagogia... en nem sabia que en
teria que prestar contas, que leria essa parte burocrdtica de como prestar contas, como fazer um
orgamento, que tipo de critério eu tenho que observar quando en vou contratar nma empresa que
vai prestar um servigo para a escola. Entao, sio tramites burocrdticos que a gente s aprende
mesmo na hora que a gente chega agui. (DG).
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A literatura aponta que o curso de pedagogia deve ser multifacetado
(FRANCO, 2014) para se conseguir atingir o padrao de qualidade social na
formacio dos profissionais que ocuparam cargos no magistério (HONORIO
et al., 2018). Nesse sentido, esse o curso deveria buscar contextualizar seus
contetdos de maneira que os futuros pedagogos, ao se depararem com a realidade
posta no ambiente escolar, soubessem lidar com as diversas demandas que lhes
sao impostas.

Ha um trecho da entrevista de uma diretora que aborda essa questao.
Vejamos:

[-..] eu acho que os cursos de pedagogia estio, hoje, deficientes. Eles precisam ser revistos, ganhar
uma roupagen: nova, para a atualidade que vivemos. |a houve numa mudanca do MEC, pois ele
era de 3 anos e agora sio 4. Mas mesmo assim en acho que hd virias falbas, por gué? Porque
atender o aluno de hoje, do 10 on 50 ano, na questao da alfabetizagao é um grande desafio. Hi
a questao da inclusdo e a questao da diddtica inclusiva. Entdo, dessa forma, en percebo que
haje os professores saem despreparados para assumir nma sala de anla e en acho que isso ¢ uma

Jalha do curso em si. (D8).

Assim, poderfamos proceder a duas conclusGes: primeiro, do ponto de
vista pedagbgico, quando somados o curso de pedagogia e a experiéncia em sala
de aula, de fato o curso lhes oferece os subsidios necessarios para atuar na diregdo
escolar. Entretanto, quando focamos na questao burocratica da func¢ao de diretor
escolar, o curso nao tem se mostrado competente para propiciar uma formagao
que dé conta de ajudar esses profissionais.

CATEGORIA 3: A FORMACAO CONTINUADA DO DIRETOR
INGRESSANTE

De acordo com Constantin Junior (2017), a formagao continuada ¢é
aquela que ocorre apds a formacio inicial e que busca diminuir a distancia entre
a teoria e a pratica efetiva; auxiliar aqueles que estdo no inicio da carreira; ajudar
os mais experientes a se atualizar. Entretanto, os dados retirados do Questionario
do Diretor da Prova Brasil (BRASIL, 2015, 2018a, 2018b) mostram que muitos
diretores de escola nao fizeram ou ndo completaram cursos de pos-graduacao.
Estamos falando de 16,6% dos diretores de escola do Brasil sendo que, em Sao
Paulo, o percentual é de 20%. Se olharmos para os nimeros daqueles diretores
que se titularam mestres e¢/ou doutores, no Brasil, eles somam apenas 4,9%
chegando a 6,5% em Sao Paulo.
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Diante desse cendrio, como entio interpretar a legislacao que afirma que
os diretores de escola devem se manter em formacao continua (BRASIL, 1996) e,
ainda, promover a formacio daqueles que estio sob sua responsabilidade (SAO
PAULO, 2016)? Acerca dessa discussdao, uma diretora se pronunciou:

Na hora que en for sentar para estudar vai chegar alguém, en vou ter que parar, o telefone vai
tocar. Entdo a gente nao consegue parar pra estudar. Eles falam no curso, tenr que estar tudo
dentro dessas 8 horas didrias, estudar o pedagdgico, o burocrdtico. .. entio, en acho que son
muito ruim ainda, porque eu ndo sei ainda separar mens hordrios pra dar conta disso tudo.
(D4).

Esse depoimento faz referéncia ao curso de formagio oferecido pela
Escola de Formagao e Aperfeicoamento de Profissionais da Educagio (EFAPE),
do qual todas as participantes da pesquisa estdo participando por fazer parte do
processo seletivo. E oportuno destacar que a maioria dos diretores tém opinides
positivas sobre esse curso. A diretora (D5) que veio do estado do Pard para assumir
a dire¢ao de uma escola no Estado de Sdo Paulo afirmou que o curso lhe ajudou
muito para lidar com as diferencas organizacionais e burocraticas encontradas no
cotidiano escolar.

Outro ponto a set destacado é que o curso organiza os temas de estudo
em consonancia com o momento vivido por elas na gestio da escola, conforme
descrito nesse depoimento: “/.../ eles estao fazendo de nma maneira que estd casando (ic)
os mddulos coms o que a gente estd passando na escola. |...J" (D4). Como afirmou a diretora
D2, o #timing correto em que os moédulos foram distribuidos ao longo do curso
ajudou as diretoras ingressantes no enfrentamento de suas tarefas na direcdao da
escola, atendendo a proposta de Gatti (2003), para quem deve existir uma relacdo
entre os conteidos estudados e a realidade vivida pelos sujeitos aprendentes de
um processo de ensino-aprendizagem. Contudo, houve também apontamentos
de pontos falhos do curso.

A questao é: eles pincam uma situagao e junto com essa nma, en tenho algumas ontras. Eles
tiveram a preocupagcdo de usar o calenddrio nosso, dos nossos deveres e colocar os mddulos que
nos ajuden naquele momento que a gente esti trabalhando. Eles tiveram essa preocupagdo. Isso
¢ muito bom. Mas ele nao contempla todos os desafios que a gente, como ingressante, tem no
momento. (DG).

HEsse depoimento ilustra a opinido de outras diretoras que concentram
suas queixas sobre as questdes técnico-burocraticas da sua fungio, as quais, como
vimos, ndo foram bem trabalhadas na licenciatura em pedagogia, o que patrece
também ndo ocorrer no curso de diretores ingressantes.
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Assim, a hipétese de que o curso de indugdo estivesse diminuindo a
lacuna deixada pela licenciatura, poderia ser considerada verdadeira se atendesse
tanto a dimensdo pedagdgica quanto a administrativa. Apesar de as participantes
elogiarem a dimensao pedagogica do curso, 0 mesmo nao se aplica aos aspectos
técnico-administrativos.

CATEGORIA 4: OS DESAFIOS DO DIRETOR ESCOLAR
INGRESSANTE

Nessa categoria, encontram-se as respostas a indagacdo que buscou
identificar quais foram os principais desafios enfrentados no primeiro ano de
exercicio da fungao de diretor escolar na Rede Estadual Paulista. A proposicdo de
um questionamento dessa natureza tinha a inten¢ao de, uma vez que a literatura
tem apontado a existéncia de diversos desafios ao profissional que se torna
diretor de escola no Brasil (AMORIM; MATTA; FREITAS, 2017, AZANHA,
1993; KUENZER, 2007; LUCK, 2009; OLIVEIRA, 2013; OLIVEIRA;
VIEIRA; AUGUSTO, 2014; PARENTE, 2017; PARO, 2012; SCHNEIDER;
ROSTIROLA, 2015; SEVERGNINI et al.,, 2018; SOUZA; GOUVEIA, 2010;
VIEIRA; VIDAL, 2015), compreender se esses mesmos desafios se apresentam
aos diretores ingressantes e, para além disso, arrolar algum outro desafio que se
fizesse presente nas falas das diretoras, tendo em vista a especificidade de serem
elas ingressantes no cargo na SEDUC.

A diretora D7, por exemplo, comentou sobre a dificuldade que é lidar
com a parte administrativo-financeira da escola quando destacou: “Ew acho que
0 maior desafio de nma diretora nova, que entron agora, € justamente essa questao da parte
adpiinistrativa. Essa parte de prestacao de contas, de recursos |[...]”.

Acerca da responsabilidade sobre as contas, as diretoras reclamaram
que se “descobriram” como profissionais da area da contabilidade e de recursos
humanos:

Porque a fungio de diretor é muito ampla, ela é muito complexa. |...] Entio eu tenho que ser
Jormada em RH porgue eu cuido do pessoal, do pagamento, folba de pagamento. Eu tenbo que
ser formada em... cuidar das meninas da limpeza porque en tenho que dar conta da limpeza.
Eu tenho que ser uma nutricionista, porque en tenbho que cuidar das meninas da cantina.
Ai en tenho gue ter um dtimo relacionamento para manter o clima organizacional da escola,
prazeroso. Eu tenho que ter uma visio ampla para poder aproveitar os espagos da escola. (D8).
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Para lidar com isso - sobrecarga e falta de conhecimento para lidar com
algumas questoes - as diretoras acabam recorrendo a diferentes esferas. A diretora
que nunca exerceu cargo de dire¢do antes afirmou que recorre aos colegas da
propria equipe escolar:

Eu peco ajuda. FEu pego para a coordenadora... para as duas coordenadoras pedagdgicas. Para
a gerente, que ¢ a secretdria. Para o pessoal da secretaria que também trabalba aqui ha munito
tempo, entio sabe muito. Entio en saio pedindo ajuda. As vezes en “meto as caras” e fago,
mas... geralmente tenho que recorrer. (D4).

Essa atitude nao difere muito daquela tomada pela diretora que ja esteve
em cargo de coordenacio:

Quebrando a cabeca. Ligando pra um, pra outro, chorando aqui, chorando ld, mandando
¢ estando errado, volta, concerta, manda de novo.. E en tenho muita professora aqui
municipalizada, a sede dela é agui, a vida dela estd toda aqui, mas ela presta servico em outro
municipio. Entao en nem conbeco a pessoa. A pessoa aparece aqui e fala: men nome é “Fulana
de Tal” (sic) e en sou professora daqui e eu gueria me aposentar. Nao sei nem quem que é, nio
sei nem como estd a vida, nao sei de nada. E ai, no meio de tndo isso, vocé tem planejamento pra
Jazer, conselho de classe para fazer, tudo junto. E uma loucura. Isso a gente nio tem formagio.
Nenhuma. Isso tirou men sono nos primeiros dias desse ano |...J. (D6).

Esse tipo de atitude parece estar relacionado a varias questdes apontadas
pela literatura, dentre elas as ja mencionadas: formacio insuficiente (LIBANEO,
2006; MIRANDA; VERASZTO, 2014), sobrecarga de trabalho (SEVERGNINI
et al., 2018), lideranca e zelo com todos da escola (LUCK, 2009; PARO, 2012),
assim como a homogeneiza¢io das decisdes (VIEIRA; VIDAL, 2015).

Nio obstante, uma das entrevistadas afirmou que para ela um desafio é
“conseguir transformar praticas e costumes ja consolidados, mas que nao fazem sentido na sitnagdo
atual” (D2). Nota-se, portanto, que, na sua analise, ha certos comportamentos
que estdo naturalizados na instituicio escolar, os quais dificultam o trabalho dos
diretores.

Como prova disso, com o gravador desligado, ouvimos queixas das
diretoras acerca do excesso de falta dos professores, ou sobre professores
esgotados que nio se encontram em condi¢des fisicas e/ou mentais para continuar
a frente de uma sala de aula, dentre outros inerentes a resisténcia a implementagao
de novas perspectivas.

Assim, de maneira geral, as falas coletadas e transcritas demonstram
que as diretoras se enxergam aptas para lidar com as questdes pedagdgicas, de
tal forma que, no que tange a dimensdo da gestao escolar, isso acaba por nao
se tornar um desafio propriamente dito. Havemos de nos lembrar, entretanto,
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que, em categorias anteriores, pudemos verificar que as diretoras reclamaram por
nao conseguirem se dedicar o quanto gostariam a esta dimensio, a saber, a parte
pedagodgica da gestao escolar.

Cabe ainda ressaltar que, embora alguns depoimentos tenham sido
tomados para elucidar a opinido das diretoras entrevistadas, alguns conceitos
que sao tratados pelos autores da area como desafios apareceram ao longo das
entrevistas ou quando do desligamento do gravador. Assim, julgamos procedente
elaborarmos um quadro que contém a enumera¢io dos desafios emanados na
literatura e, além disso, a mencdo das diretoras que de maneira direta ou indireta
citam esses desafios na entrevista (Quadro 1).

Quadro 1 - Autores e desafios do diretor escolar ingressante

AUTOR (ANO) DESAFIOS DIRETORES
- Professores com formagéo insuficiente. D8
- — - Alunos com problemas diversos. D4; D5; D6; D7; D8
Amorim; Matta; Freitas (2017) - Espagos fisicos em desacordo. D7; D8
- Desvalorizagéo social da educagao. D6; D7; D8
Azanha (1993) - Falsa autonomia. D8

- Separagao entre teoria e pratica, entre o prescrito e o

Kuenzer (2007) experienciado.

D4; D6; D7, D8

- Exercer lideranga e zelar pela organiza-¢éo do trabalho de

Liick (2009) D4; D5; D6; D7; D8
todos que atuam na escola.
Oliveira (2013) - Observar e zelar pelas regras postas. D1; D8
Oliveira; Vieira; Augusto (2014) - Falta de autonomia D8
- Autonomia relativa.
- Avaliagéo, D8
Parente (2017) " x o . D4; D8
- Implementacéo da gestdo democratica em um sistema de D6: D8
educagao que utiliza politicas gerencialistas de gestao. ’
- Dicotomia: buscar os objetivos educacionais e observar e D4; D6; D7; D8
Paro (2012) zelar pelas regras postas.
- Lidar com questdes internas e externas da escola D4; D5; D6; D7; D8
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Quadro 1 - Autores e desafios do diretor escolar ingressante

AUTOR (ANO) DESAFIOS DIRETORES
D4; D5; D7; D8

- Promover ages coerentes e consistentes com a
proposta pedagdgica.
- Propiciar a formagao dos profissionais com que trabalha.
- Atuar orientado pela concepgao de ges™tdo democratica.

Séo Paulo (2016) Nao mencionaram

D5
Schneider; Rostirola (2015) - Prestacéo de contas democratica. D4; D5; D6; D7; D8

- Sobrecarga de trabalho.

Severgnini et al. (2018) - Cuidar de questées financeiras.

D4; D5; D6; D7; D8

Souza; Gouveia (2010) - Diminuigao salarial. D4
- Autonomia-avaliagéo. D4; D6; D7; D8

Thurler (2002a) - Mudangas repentinas e constantes. D8

- Metas dificeis de alcangar. N&o mencionaram
Vieira; Vidal (2015) - Homogeneizagéo das decisdes. D4
- Adaptagao a um sistema educacional como o do Estado o7
de Sao Paulo.; D5
- Mudanga de sistema de ensino. e

- D4; D5; D7
Pesquisa —lEscoIas de grandes proporgges. . D5: D7
- Desmotivagéo e descompromisso profissionais. '
- Professores esgotados.

o : D4
- Aceitag@o por parte da equipe escolar. D8
- Invers&o de valores éticos e morais. D8

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Isso posto, considerando que a maior parte das diretoras participantes
desta pesquisa nos apontaram desafios ligados a questoes de ambito burocratico
e administrativo, supomos que isso seja fruto do despreparo para lidar com
essas questdes, de tal forma que acabe por tornar essas atividades - as quais
sao aparentemente inerentes a funcdo - verdadeiros desafios para as diretoras
ingressantes. Em outras palavras, parece que s6 se torna um desafio aquilo que
foge ao controle ou aquilo que nio se tem pleno dominio - seja de conhecimento
ou de controle das variaveis atinentes.

CONSIDERACOES FINAIS

Hsta pesquisa buscou identificar e analisar os principais desafios da gestao
escolar na perspectiva de um grupo de diretoras de escolas ingressantes na SEDUC.
Dentre os achados da pesquisa, constatamos que os diretores ingressantes acabam
por se deparar com outros desafios, além dos ja apontados pelos pesquisadores
da area que, a nosso ver, estdo intimamente ligados ao tamanho e a diversidade
caracteristicas desse sistema de ensino. Suas falas revelaram a existéncia de
desafios pessoais, formativos e psicologicos que se fizeram presentes a partir,
principalmente, das questdes burocraticas que lhes foram atribuidas no exercicio
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da funcéo de diretor escolar. No entanto, isso nao significa que esses profissionais
sejam descompromissados com a questdo pedagdgica, tal como afirma Alonso
(2007), mas forcados a delegar essa responsabilidade para outros membros de sua
equipe, em razdo da complexidade da gestao escolar na SEDUC.

Outra constatagdo da pesquisa é que as diretoras carregam naturalmente
em suas falas - no sentido de nio questionar - o estigma historicamente construido
do Diretor como figura superior na hierarquia escolar, e se consideram inteiramente
responsaveis pelo pleno funcionamento de todas as dimensoes que essa institui¢ao
compreende. Sinalizaram, ainda, que, embora estejam absolutamente conscientes
de que o papel da escola ¢ ensinar e que o foco principal deve sempre decair sob a
questdo pedagdgica com vistas ao sucesso educacional do aluno, a maneira como
funciona a dinamica escolar acaba por afasta-las dessa dimensao, colocando-
as a servico ora das questdes burocraticas oriundas do sistema fiscalizador ¢
transferidor de responsabilidades, ora das questdes humanas que afloram e
se potencializam dentro de um ambiente de convivio diario entre individuos
histéricos e socialmente distintos, sejam eles alunos ou membros da equipe
escolar formada pelos seus assistentes, professores, inspetores, entre outros.

No que diz respeito as contribui¢des da formagao inicial e continuada
para a pratica profissional do diretor escolar, a primeira mostrou-se, na concepgao
das diretoras, marcadamente insuficiente para subsidia-las no enfrentamento de
seus desafios no primeiro ano de gestdo escolar. Foi constatado, nesta pesquisa,
que esses desafios se atém prioritariamente a dimensiao burocratica da gestao,
de tal modo que, se o curso de licenciatura em Pedagogia, pré-requisito para o
ingresso no cargo de Diretor de Hscola na SEUDUC, reconhecidamente nio
fornece subsidios para esse enfrentamento, a critica a esse curso €, na concepgao
das participantes, principalmente, em decorréncia da sua falta de contextualizacao
para com a realidade vivenciada pelos diretores de escola na atualidade.

No que tange ao curso obrigatorio exigido pela SEDUC e ministrado
na EFAPE, mesmo recebendo elogios por ter se apresentado concernente
as questoes vivenciadas no cotidiano escolar, ainda assim, tem pecado por ser
predominantemente realizado a distancia e por ndo contemplar as particularidades
enfrentadas pelas diretoras no que tange a dimensiao administrativa. Contudo,
como ndo foi possivel ter contato com o plano de ensino ou com o material
instrucional do curso, assim como pelo fato de tratar-se de um curso em
andamento, quando da realizac¢io desta pesquisa, nossa analise deu-se unicamente
pela opinido dos sujeitos da pesquisa.

Por fim, cabe salientar que, por esta pesquisa se constituir como
exploratéria, seus resultados ndo podem ser generalizados. A opg¢ao pela
categorizagio previamente definida adotada com base no referencial tedrico
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(inducdo respaldada em teoria de base definida), conforme sugere Bardin (2016),
apesar de ter sido coerente com os objetivos desta pesquisa, se constitui como um
recurso que pode limitar as possibilidades alternativas de andlise do corpus na fase
de codificacio e, assim, reduzir a criatividade do pesquisador e a exploracio de
caminhos alternativos de analise.

Em face ao exposto, ¢ provavel que uma (re)analise dos depoimentos
das diretoras, na perspectiva da Analise de Conteudo, recorrendo ao sistema de
codificagdo e categorizacao (deduc¢io), podera gerar outras categorias, as quais
emergirdo da fala, do discurso, do contetdo, das respostas das participantes da
pesquisa. Contudo, esse recurso (dedug¢io) é mais complexo do que o utilizado
nesta pesquisa (inducdo), pois implica em idas e vindas do material de analise a
teoria. i oportuno salientar que a despeito dessa complexidade, com o recurso
da deducdo, a tendéncia é que as categorias se tornem mais ricas, conforme
for aumentando a clareza conceitual do pesquisador e seu dominio sobre as
abordagens teoricas.
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